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1. Indledning  
 
1.1 Problemfelt  
 
LEGO er hele familien Danmarks virksomhed, og er blevet kåret som Danmarks 
stærkeste brand tre år i træk. Samtidig formår LEGO at levere et fantastisk 
årsregnskab, hvilket de har gjort de sidste ti år i træk (link 1). I 2003 står LEGO i den 
værste krise i virksomhedens historie. Med et rekord stort underskud er det svært at se 
en ende på virksomhedens dybe krise. Jørgen Vig Knudstorp kommer til som nye 
topchef i 2004, hvor han formår at lave den mest opsigtsvækkende turn-around for 
LEGO.  
I slutningen af 90’erne samt start 00’erne gennemgår LEGO en livstruende krise. 
LEGOs tidligere administrerende direktør Kjeld Kirk Kristiansen afslører i 1998 
overfor hans medarbejdere, at LEGO har en faldende indtjening samt et fald i salget, 
hvilket resulterer i det første underskud nogensinde (Lunde, 2012: 68). Kjeld Kirk 
Kristiansen og ledelsen iværksætter en omfattende spareplan, der blandt andet koster 
hver tiende medarbejder jobbet. Dette skal være med til at sikre, at LEGOs 
forretningssystem bliver mere enkel og mere effektiv, og forhåbentlig sikre 
virksomhedens vej ud af krisen. Dette bliver desværre ikke tilfældet. LEGO rammer i 
2003 bunden med et underskud på 1,9 milliarder. kr. (link 2). LEGO kan dermed se 
sig selv i den værste krise hidtil, hvilket kan føre til en falliterklæring eller et salg af 
virksomheden.  
Der er ingen tvivl om, at LEGO på daværende tidspunkt er i pressens søgelys, for 
hvordan er det muligt, for en af Danmarks mest respekterede og hæderkronede 
virksomheder, at komme ud af en så dyb en krise? Kjeld Kirk Kristiansen må igen må 
ty til drastiske beslutninger. Den administrerende direktør Poul Plougmann, der er 
ansat til at få LEGO ud krisen har i den grad fejlet. Han bliver i 2004 fyret, og det nye 
uerfarne talent Jørgen Vig Knudstorp udarbejder en kriseplan. I 2004 ansætter Kjeld 
Kirk Kristiansen Jørgen Vig Knudstorp til at være LEGOs nye topchef (Lunde, 2012: 
137).  
Dette skal vise sig at være den rette beslutning. Selvom Jørgen Vig Knudstorp kun er 
35 år, og ikke har meget erfaring, når det kommer til ledelse, så formår han alligevel 
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at vende skuden for LEGO. I 2007 kan LEGO afsløre – mod alles og egne 
forventninger – at LEGO kommer ud med et overskud som er dobbelt så stort som 
forventet. Overskuddet lyder på 1,4 milliarder kr. og gælden er ydermere forsvundet. 
(link 2) 
Jørgen Vig Knudstorp formår at lave et bemærkelsesværdigt turn-around for LEGO. 
Selvom det har krævet hårdt arbejde samt op og nedture, har han alligevel gjort det 
ingen turde håbe på. Men hvordan er det lykkes den unge tidligere 
konsulentmedarbejder at vende et så stort underskud til så stort et overskud? Hvilke 
strategiske tiltag har været nødvendige at foretage for at få LEGOs årsregnskab til at 
stige år efter år?  
I denne opgave vil vi forsøge at give et bud på, hvad Jørgen Vig Knudstorp gjorde 
som ingen andre kunne formå at gøre nemlig at redde en af Danmarks største 
virksomheder.   
LEGOs fjerde generation Thomas Kirk Kristiansen er blevet forfremmet i LEGO 
imperiet, og vil fremover tage sin fars, Kjeld Kirk Kristiansen, plads i koncernen. Der 
er ingen tvivl om, at Jørgen Vig Knudstorp og Kjeld Kirk Kristiansen har et helt unikt 
bånd, som bygger på gensidig forståelse af LEGO brandet (link 3). Det er derfor 
oplagt at se på, hvorvidt LEGO formår at opretholde deres succes, især nu hvor der er 
sket ændringer i ledelsen.  
 
1.1.1 Problemformulering  
Hvordan kan man forklare LEGOS succes?  
 
1.1.2 Arbejdsspørgsmål  
 
1. Hvordan havner LEGO i den krise som rammer dem i 2003-2004?   
 
2. Hvilken/et strategi/er benytter LEGO sig af for at komme ud af krisen?  
 
3. Hvad skal LEGO gøre for at bevare sin succes fremadrettet?  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1.2 Erkendelsesskema 
 
Erkendelsesmål Arbejdsspørgsmål Datateknikker  
At finde ud af hvilke 
årsager, der er til, at 
LEGO havner i den krise, 
der næsten koster 
virksomheden livet i 
2003. 
Hvordan havner LEGO i 
den krise, der rammer 
dem i 2003? 
Spørgsmålet bliver 
besvaret igennem det 
redegørende afsnit: 5.  
Til at besvare spørgsmålet 
benytter vi vores primære 
litteratur “Miraklet i 
LEGO” skrevet af Niels 
Lunde. 
At analysere hvilke 
strategier samt faktorer, 
der er medvirkende til, at 
LEGO kommer ud af 
krisen. 
Hvilken/et strategier 
benytter LEGO sig af for 
at komme ud af krisen? 
Spørgsmålet bliver 
besvaret igennem det 
analyserende afsnit: 6.  
Til at besvare spørgsmålet 
benytter vi os af følgende 
litteratur:  
- “Strategi i 
vindervirksomheder” 
skrevet af Jørgen 
Lægaard og Mikael 
Vest.  
- “Miraklet i LEGO” 
skrevet af Niels Lunde. 
Til at besvare 
spørgsmålet benytter vi 
os,  udover de to 
primære bøger, af  
- “Årsrapport og 
virksomhedsanalyse” 
skrevet af Jørgen Ravn 
Elkjær og  
- “International 
markedsføring” skrevet 
af Finn Rolighed 
Andersen m.fl.  
Samt diverse internetsider 
til at finde yderligere 
informationer omkring det 
ydre og indre miljø.   
 
Teori: PESTEL-analyse, 
værdikædeanalyse og 
regnskabsanalyse.  
Det bliver til sidst holdt 
sammen i en SWOT-
analyse. 
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Metode: Interviewet med 
Mikael Vest se eventuelt 
meningskondensering 
afsnit: 2.2.8 (det er også 
vedlagt som bilag) 
 
At diskutere hvad LEGO 
skal gøre fremadrettet for 
at bevare deres succes. 
Hvad skal LEGO gøre for 
at bevare sin succes 
fremadrettet? 
Spørgsmålet bliver 
besvaret igennem det 
diskuterende afsnit 7.  
Til at besvare spørgsmålet 
benytter vi os af 
internetsider, hvor vi ud 
fra dem diskuterer 
LEGOs fremtid.   
Metode: Vi bruger vores 
interview med Jørgen 
Lægaard og Mikael Vest 
til diskussion i vores 
afsnit 7, der omhandler 
LEGOs fremtid. 
 
 
1.3 Afgrænsning 
 
I dette projekt har vi grundet dets omfang været nødt til at gøre os nogle overvejelser 
omkring vores afgræsninger. Med hensyn til årsrapporter har vi været nødt til at 
afgrænse os i forbindelse med, at vi kun har udvalgt tre årsrapporter fra 2003, 2004, 
og 2015. Vi har grundet det tidsmæssige aspekt ikke haft mulighed for at analysere 
yderligere årsrapporter, selvom dette kunne have været interessant. Vi har dog valgt 
de to væsentligste år i forhold til krisen (2003-2004), samt det seneste år 2015, der 
bevidner om LEGOs succes. Vi anser derfor ikke vores afgrænsning i forbindelse med 
de udvalgte årsrapporter som betydningsfuld for de opnåede resultater. Vi har 
ligeledes været nødt til, at afgrænse os i forbindelse med det fokus vi har på LEGO, 
hvor vi under krisen har valgt at have det primære fokus på LEGOs interne forhold. 
Vi vurderer, at det er internt at årsagen til LEGOs problemer primært skal findes. Vi 
har dog alligevel valgt at have PESTEL med som ekstern analyse, denne træder dog i 
baggrunden i forhold til det interne.  
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Vi har ligeledes afgrænset os i vores valg af teorier, da vi med et valg af Porters 
værdikæde har fravalgt mange andre teorier, der kunne have relevans for vores 
analyse af LEGOs forhold. Vi vurderer dog, at Porters værdikæde er med til at belyse 
de interne faktorer tilstrækkeligt.  
 
 
1.4 Begrebsafklaring  
 
CEO:  
Er en forkortelse for Chief Ececutive Officer og er den engelske betegnelse for en 
administrerende direktør. Det vil sige den person, som har det overordnet ansvar for 
den daglige ledelse af virksomheden og dennes drift, omsætning og øvrige resultater. 
(link 4) 
 
CFO:  
En forkortelse for Cheif Financial Officer og er den engelske betegnelse for 
økonomidirektør. Det vil sige den person, som er ansvarlig for virksomhedens 
finanser. (link 5) 
 
COO:  
Er en forkortelse for Chief Operating Officer og er den engelske betegnelse for 
produktionsdirektør. En COO er ansvarlig for virksomhedens daglige produktion, og 
at denne forløber planmæssigt. (link 6) 
 
CCO: Er en forkortelse for Chief Commercial Officer og er den engelske betegnelse 
for handelsdirektør. (link 7) 
 
Turn-around:  
En proces hvorved der rettes op og tilpasses, så en virksomhed igen kan få overskud 
og præstere tilfredsstillende økonomiske resultater. (link 8) 
 
Koncern:  
En samling af virksomheder bestående af ét moderskelskab og et eller flere 
datterselskaber. (link 9) 
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Holding-selskab:  
En selskabsform som holder andele i andre virksomheder, hvori selve 
virksomhedsdriften foregår. Det er således ikke en selvstændig selskabsform, men 
bliver ofte stiftet som et anpartsselskab eller aktieselskab. (link 10) 
 
2. Metodiske overvejelser  
 
2.1 Videnskabsteori  
I følgende afsnit præsenteres projektets videnskabsteoretiske retning. I projektet 
fokuseres der hovedsageligt på hermeneutikken. Valget af denne videnskabsteoretiske 
retning skyldes, at hermeneutikken lægger vægt på at tilvejebringe en fortolkende 
forståelse af genstandsfeltet. Der tages i dette projekt udgangspunkt i den filosofiske 
hermeneutik, som grundlæggende handler om det menneskelige ”væren i verden” og 
erkendelsens mulighedsbetingelser (Juul, 2012: 404).  
2.1.1 Hermeneutikken  
 
Den epistemologiske grundantagelse i hermeneutikken er, at forskeren ikke kan sætte 
sin ”væren i verden” i parentes, hvilket vil sige, at man medbringer fordomme i feltet. 
Vi som fortolkere er en del af den verden, som skal fortolkes. Den ontologiske 
opfattelse i hermeneutikken er, at virkeligheden skabes igennem subjektets 
erfaringsverden og historie (Juul, 2012:404).  
I hermeneutikken indgår vores erkendelse af virkeligheden i en fortolkende proces, 
hvor vores egne fordomme og forforståelse indgår i et aktivt samspil med empirien. 
Ifølge hermeneutikken er vores forforståelse altid tilstede, og man kan som forsker 
ikke lægge sin forforståelse bag sig (Juul, 2012: 122). I hermeneutikken taler man om 
horisonter og horisontsammensmeltning. At have en snæver horisont betyder, at man 
kun ser det, der står ligefor. At have en bred horisont åbner derimod muligheden for 
andet end det, der er ligefor. Forståelse sker i mødet mellem horisonter ved at sætte 
sig ind i andre horisonter, og derved opstår der det, som kaldes 
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horisontsammensmeltning (Juul, 2012: 126). Det handler således om fortolkning af, 
hvor man arbejder aktivt med sine horisonter for at danne et hele.  
I den hermeneutiske cirkel i den filosofiske hermeneutik handler det om en pendlen 
mellem forskerens forforståelse og nye erfaringer. I fortolkningen af hvilke strategier 
LEGO benytter sig af, for at komme ud af krisen, gør vi brug af princippet om den 
hermeneutiske cirkel. Igennem vores teori og empiri vil vi indsamle mere viden 
omkring emnet. Igennem de enkelte dele af LEGOs krise vil vi opnå en forståelse af 
helheden. Omvendt vil vi bruge helheden til at opnå en forståelse af de enkelte dele. 
Vores fortolkningsproces i dette projekt vil være en vekselvirkning mellem teori og 
praksis del og helhed samt forforståelse og erfaring.  
I databehandlingen anvendes den hermeneutiske tilgang til at forstå og fortolke 
meningen af det skrevne i form af de udskrevne interviews og meningskondensering. 
Ved at vælge den hermeneutiske tilgang bliver det muligt med en analytisk tilgang til 
empirien. Egne fordomme sættes i spil og målet er at nå frem til en ny forståelse.  
Hermeneutikken kommer til udtryk ved, at feltet mødes med fordomme og anvendes i 
projektet, især i de to kvalitative interviews. De kvalitative interviews med 
henholdsvis Jørgen Lægaard og Mikael Vest er med til at bidrage med subjektive 
erfaringer i forhold til LEGOs valg af strategier under krisen, samt hvad LEGO 
fremadrettet skal gøre for at bevare sin succes. Begge interview bidrager ligeledes til 
at give os en yderlige viden og forståelse omkring LEGO. I forhold til den 
hermeneutiske cirkel handler det om, hvordan de enkelte dele i interviewene passer 
ind i en større teoretisk ramme.  
Ved projektets start har vi haft en forforståelse af, hvordan LEGO havner i krisen i 
2003, samt hvad LEGO fokuserer på for at komme ud af denne krise. Vi har været 
bevidste omkring vores forforståelse igennem hele projektet, men har samtidig været 
åben over for at ændre denne i takt med, at vores forståelse bliver udviklet. Det er 
vigtigt at understrege, at virkeligheden ifølge hermeneutikken opleves forskelligt 
afhængig af, hvilken forforståelse vi møder virkeligeden med. Den viden vi når frem 
til er ikke objektiv men præget af vores forståelse og fortolkning (Juul, 2012: 133).  
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2.2 Metode 
 
2.2.1 Empirisk data 
Vi har valgt at benytte os af interviews som kvalitativ forskningsmetode. Valget er 
faldet på interviews, da vores fokus er på LEGOs succes efter krisen, og hvad der 
lægger til grund for denne, samt hvad LEGO skal gøre fremadrettet for at bevare sin 
succes.  
Ud fra dette vurderer vi, at interviews kan være med til at belyse de elementer i vores 
opgave, som vi ønsker. De to interviews giver yderligere grundlag for videre 
diskussion ud fra de to eksperters, Jørgen Lægaard og Mikael Vests, syn på LEGO 
koncernen og især dennes strategier i forbindelse med vores problemstilling.  
Vores interviews giver os to ekspert tilgange til LEGO koncernen og dens krise, 
succes og fremtid, og er derved med til at besvare dele af vores problemformulering 
igennem analyse og diskussion.  
Vores respondenter består af Jørgen Lægaard og Mikael Vest, som begge har skrevet 
bogen “Strategi i vindervirksomheder”. Bogen benytter vi i forbindelse med vores 
valg af teorier og analyser. Vi finder begge vores respondenter egnet til brug i vores 
opgave, da de begge er eksperter indenfor “strategi-området”. På baggrund af deres 
erfaring kommer de begge med deres bud på LEGOs strategier, under og efter krisen, 
samt hvad de skal gøre fremover. Dette er med til at understøtte vores 
problemformulering.  
 
2.2.2 Respondenter  
 
Jørgen Lægaard 
Jørgen Lægaard er uddannet cand. merc. Han er derudover uddannet som certificeret 
professionel bestyrelsesformand og som certificeret coach. Jørgen Lægaard er ekstern 
lektor på Århus Universitet, hvor hans faglige område er inden for strategi, 
organisation og ledelse (link 11). 
Jørgen Lægaard er direktør i Lægaard Management A/S, som yder virksomheder 
rådgivning, og giver dem redskaber til at skabe en “vindervirksomhed” (link 12) 
Jørgen Lægaard har sammen med vores anden respondent Mikael Vest udgivet bogen 
“Strategi i vindervirksomheder”.  
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Formålet med interviewet med Jørgen Lægaard er at få nogle bud på, hvad LEGO 
fremadrettet skal gøre for at bevare sin succes eksempelvis ved at benytte sig af nogle 
specifikke strategier. Jørgen Lægaards besvarelser lægger op til vores diskussion, 
hvilket er formålet med interviewet.  
Jørgen Lægaard repræsenterer den almene borger, men han er samtidig også ekspert 
på strategi-området, hvilket giver ham nogle erfaringer omkring, hvad kunderne vil 
have, og hvad virksomheder internt strategisk skal gøre for at opnå succes. Det er dog 
vigtigt at pointere, at Jørgen Lægaards holdninger er subjektive, og han giver ikke et 
universelt gældende svar på, hvad LEGO skal gøre for at bevare sin succes. Det er 
hans bud på det fremtidige LEGO, som vil blive diskuteret.  
 
Mikael Vest 
Mikael Vest har en HD i business, administration og regnskab. Han er ekstern lektor i 
strategi ved Århus Universitet. Mikael Vest er strategisk rådgiver og partner i 
Vinderstrategi A/S, som yder strategisk rådgivning til virksomheder. Han er ligeledes 
professionelt bestyrelsesmedlem, medejer og partner i forskellige 
erhvervsvirksomheder (link 13). 
Mikael Vest har sammen med vores anden respondent, Jørgen Lægaard, skrevet 
bogen “Strategi i vindervirksomheder”. 
Formålet med interviewet med Mikael Vest er at få nogle bud på, hvad der skyldes 
LEGOs succes, og hvordan LEGO får vendt deres enorme underskud til et kæmpe 
overskud, samt hvad LEGO skal gøre fremadrettet for at bevare sin succes. Mikael 
Vests besvarelser lægger op til en diskussion af de strategier LEGO benytter sig af, og 
hvad LEGO fremadrettet skal gøre, hvilket er formålet med interviewet. Mikael Vest 
repræsenterer ligesom Jørgen Lægaard den almene borger, men han er samtidig også 
ekspert på strategiområdet, hvilket giver ham nogle erfaringer omkring, hvad 
kunderne vil have, og hvad virksomheder internt strategisk skal gøre for at opnå 
succes. Det er dog vigtigt at pointere, at Mikael Vests holdninger også er subjektive, 
og det er ikke et universelt gældende svar på LEGOs strategier og deres succes, men 
derimod hans bud på LEGOs situation, som vil blive diskuteret.  
 
Vi har valgt begge respondenter grundet deres bog “Strategi i vindervirksomheder”, 
hvor vi har udvalgt vores teori fra. Deres kompetencer indenfor strategi gør dem til 
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eksperter, hvor deres daglige arbejde er indenfor netop dette område. Formålet med 
begge interviews er at få begge respondenters svar på, hvordan de forstår 
begivenhederne i LEGO. Deres besvarelser giver grundlag for yderligere diskussion. 
Mikael Vests besvarelser kommer ligeledes til at indgå som en del af analysen. 
Derudover er meningen med vores interviews at komme nærmere de to respondenter 
og få adgang til deres personlige erfaringer og oplevelser ud fra deres egen livsverden, 
hvilket hermeneutikken også understøtter (Brinkmann, 2010:31).  
Begge interviews kan ses som eliteinterviews, da de begge er eksperter indenfor 
strategi-området, og de begge besidder magtfulde stillinger, hvor vi spørger ind til 
deres erfaringer (Kvale, 2009:167) 
Vi har valgt kun at have to informanter med i vores projekt, hvilket skyldes det 
tidsmæssige aspekt, da vi gerne vil have mulighed for at gennemarbejde vores 
interviews. Indenfor kvalitativ metode foretrækkes det at have få gennemarbejdet 
interviews frem for mange interviews, der ikke er ordentligt gennemarbejdet 
(Brinkmann, 2010:32). Interviews er enormt tidskrævende, og vi vurderer derfor at to 
interviews er det mest realistiske for os. Derudover har vi fundet to kompetente 
informanter, der er med til at komme med mange gode elementer til vores opgave. 
 
2.2.3 Metodisk fremgangsmåde 
 
Vores telefoninterview med Mikael Vest kan ses som det semistrukturerede interview, 
hvilket betyder, at vi i forvejen har lavet nogle spørgsmål til ham, men løbende som 
interviewet skrider frem, kommer vi med flere supplerende og opfølgende spørgsmål 
til de svar, som Mikael Vest kommer med (Brinkmann, 2010:36). Inden interviewet 
har vi fundet ud af, hvad vi gerne vil opnå viden om, da vi igennem litteraturen på 
forhånd har fået en forståelse af det, som vi gerne vil undersøge omkring LEGO. Vi 
har i den forbindelse udvalgt de teorier, som vi vil benytte os af. Forskningsinterviews 
er ikke neutrale, og det bør de heller ikke være, da man ifølge den hermeneutiske 
tilgang, som vi benytter os af, kun kan forstå verden, hvis man har en forforståelse af 
denne, og medbringer sine fordomme (Brinkmann, 2010:37). Vi vurderer, at den 
bedste måde for os at opnå viden på igennem Mikael Vest er ved at benytte os af det 
semistrukturerede interview, da vi på den måde har rammerne for interviewet, men 
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alligevel har han mulighed for at dreje interviewet, som han ønsker, og finder relevant 
for sin besvarelse (Brinkmann, 2010:37). 
Interviewet med Mikael Vest foregår over telefon efter ønske fra Mikael Vest. Ved at 
lave interviewet over telefon sparer man tid på eksempelvis transport. Man skal dog 
stadig sætte tid af til transskribering ligesom ved ansigt til ansigt interviewet. Vi har 
valgt at transskribere interviewet med Mikael Vest identisk med, hvordan det lød over 
telefonen, dog med undtagelse af gentagelser, følelser, pauser, “øh”’er og ligene. 
Dette vurderes til at være tilstrækkeligt, da interviewet ikke skal bruges til en sproglig 
analyse men derimod blot til diskussion og analyse, hvor meningen i interviewet 
vægter højest (Kvale, 2009: 203) 
Vores andet interview med Jørgen Lægaard foregår over mail efter ønske med Jørgen 
Lægaard ham selv. Dette har gjort, at dette interview er langt mere struktureret 
udformet end telefoninterviewet med Mikael Vest, da spørgsmålene er udformet og 
nedskrevet forhånd.  
Vi har stillet otte spørgsmål, og vi fik otte korte men præcise svar tilbage. Vi har 
under e-mail interviewet ikke, på samme måde som med telefoninterviewet, mulighed 
for at stille afklarende eller pludselig opstået spørgsmål. En fordel ved at interviewe 
over mail er, at det på forhånd er transskriberet, og det derfor er en meget 
tidsbesparende metode (Kvale, 2009:169). Vi har inden interviewet med Jørgen 
Lægaard ligeledes fundet ud af, hvad vi gerne vil opnå viden om.  
Begge interviews kan ses som computerstøttede interviews, hvor telefoninterviewet 
med Mikael Vest dog minder mere om et ansigt til ansigt interview end e-mail 
interviewet med Jørgen Lægaard. Begge de computerstøttede interviews har givet os 
muligheden for at interviewe to personer, der måske ikke har været tilgængelige uden 
benyttelse af teknologien (Kvale, 2009:169) 
 
2.2.4 Etik  
En interviewundersøgelse er et moralsk fortagende. Der er knyttet moralske 
spørgsmål til interviewundersøgelsens midler såvel som dens mål. Samspillet i 
interviewet påvirker interviewpersonerne, og den viden en interviewundersøgelse 
producerer, påvirker vores forståelse af menneskets vilkår (Kvale, 2009:80). Derfor er 
interviewforskning fyldt med moralske og etiske spørgsmål.  
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Etiske problemer opstår især på grund af de komplekse forhold, som er forbundet med 
at undersøge menneskers liv og det at ligge beskrivelser offentlig frem (Kvale, 2009: 
80).  
 
I projektet skal der tages højde for etiske retningslinjer såsom fortrolighed, informeret 
samvirke, konsekvenser samt vores rolle som forsker (Kvale, 2009: 86). Vi vurderer 
at vi som forskere har taget vores forholdsregler i forbindelse med de etiske 
spørgsmål, da vi kun benytter os af direkte citater fra vores informanter. Inden 
interviewet gjorde vi vores informanter opmærksomme på, hvad interviewet skal 
bruges til.  
 
2.2.5 Valg af litteratur  
 
Vi vil nu kort redegøre for valget af vores primære litteratur.  
 
Miraklet i LEGO 
Vi har benyttet ”Miraklet i LEGO” af Niels Lunde som vores primære datakilde til 
dette projekt. En del af den empiri der bliver benyttet i vores projekt stammer derfor 
fra ”Miraklet i LEGO”.  
”Miraklet i LEGO ”fortæller for første gang historien om LEGOs mest livstruende 
krise, og hvordan den 35 årige Jørgen Vig Knudstorp lykkes med at overvinde krisen, 
og nu har større succes end nogensinde før. (Lunde, 2012: 313) 
I forbindelse med at Niels Lunde skal skrive bogen, har han et tæt samarbejde med 
Kjeld Kirk Kristiansen og Jørgen Vig Knudstorp (Lunde, 2012: 263). Vi er derfor 
opmærksomme på materialets eventuelle manglende objektivitet. Da Niels Lunde kan 
blive farvet af at have haft et så tæt samarbejde med de ansatte hos LEGO. Men trods 
eventuelt manglende objektivitet fortæller bogen stadig historien om LEGOs krise, og 
vi finder stadig bogen relevant at bruge i projektet.   
 
Strategi i Vindervirksomheder 
Vi har ydermere benyttet os af bogen ”Strategi i Vindervirksomheder” af Jørgen 
Lægaard og Mikael Vest. Bogen beskriver de strategiske overvejelser, som en 
virksomhed kan foretage sig ud fra teorier og modeller om virksomhedsstrategier. Ud 
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fra bogen har vi fået et billede af, hvordan vi griber vores valgte teorier an, for 
derefter at analysere LEGOs eksterne og interne situation. Vi er opmærksomme på, at 
det er data og analysemetoder, som kan være tolket subjektivt af bogens forfattere. 
Med dette i mente mener vi stadig, at bogen giver os et retvisende billede af, hvordan 
vi skal anvende de valgte teorier.  
 
2.2.6 Kritik af empiri 
 
Hvis vi skal forholde os kritisk til vores indsamlede empiri, kan vores valg af 
informanter først og fremmest kritiseres, da både Jørgen Lægaard og Mikael Vest er 
forfattere af den samme bog “Strategi i vindervirksomheder”. Da vi kun har valgt to 
informanter, som begge har været med til at skrive den samme bog, kan det være med 
til, at valget af informanter kan virke ensidigt og mindre varieret. Derudover kan de 
have mange af de samme synspunkter, hvilket kan føre til, at der ikke er så meget 
nuance i vores informanters svar. Vi har dog valgt at spørge ind til forskellige 
områder, hvoraf de er med til at supplere hinanden, og bidrager til forskellige 
elementer i vores opgave, således at det ikke bliver gentagelser af hinanden. 
Derudover bruges de to interviews også til forskellige elementer i vores opgave, da 
interviewet med Mikael Vest også bliver benyttet i analysen. Havde vi valgt flere og 
mere varieret informanter, kunne de have været med til at give os et bredere og mere 
nuanceret perspektiv på opgaven. Grundet det tidsmæssige aspekt, og tilgængelighed 
har vi valgt ovenstående informanter. Det vurderes, at vi kan argumentere 
tilstrækkeligt for valget af vores informanter, da de danner et godt grundlag for vores 
analyse og diskussion.    
Vores interviews kan dog kritiseres for ikke at være ansigt til ansigt interaktion, men i 
stedet for interviews der er understøttet af hhv. e-mail og telefon. Det at vores 
interviews ikke er ansigt til ansigt vil sige, at det kan være sværere for informanterne 
at forstå vores spørgsmål, da det på e-mail har været svært at uddybe og udrede 
misforståelser. Derudover kan der være en sandsynlighed for, at vi modtager mere 
uddybende og længere svar, hvis vi benytter os af ansigt til ansigt-interviewet. Vi 
vurderer, at grundet det tidsmæssige aspekt har vi ikke mulighed for ansigt til ansigt-
interviews, og at vores computerstøttede interview giver os den data og viden vi skal 
bruge til dette projekt (Brinkmann, 2010:36). 
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Til sidst kan interviews generelt kritiseres for ikke at være gode til eksempelvis 
demografiske forhold, og til at sige noget om andre generelle forhold, hvor store 
datasæt og mange besvarelser er nødvendige. Dette er dog ikke noget, som der indgår 
i vores opgave, hvilket er årsagen til, at det ikke vil blive uddybet yderligere 
(Brinkmann, 2010:33).  
 
2.2.7 Meningskondensering 
 
Vi har valgt at lave meningskondensering af interviewet med Mikael Vest. 
Meningskondenseringen ligger op af de hermeneutiske tilgang, hvor der lægges vægt 
på at beskrive og fortolke meningsindhold (Brinkmann, 2010:47). Dette har vi gjort 
gennem meningskondenseringen. 
 
2.2.8 Meningskondensering af Mikael Vest  
 
Meningskondensering af interview med Mikael Vest d. 13.05.2016 
 
 
Naturlig enhed/ informant 
 
Udsagn 
 
Centralt tema 
 
”(..) Sådan rent strategisk, så gik han til 
opgaven ved ligesom at prøve at skære 
den til. Han startede med at sige, at vi 
bliver nød til, at dele det hårde arbejde, 
som de stod overfor, i tre faser og det 
tror jeg var rigtigt, fordi den her krise 
LEGO var ude i, som i første omgang, og 
det tror man jo nærmest er helt utænkelig 
eller uforståeligt, at det for ikke ret 
mange år side handlede om overlevelse 
og der var det så han sagde, at første 
fase det er overlevelse, nu skal vi proppe 
nogle huller i og sikre os at vi kan få 
virksomheden vendt. Så der skal gøres 
Strategimæssigt skal arbejdet deles op i 
3 faser – overlevelse, stabilisering og 
vækst.  
 
Man skal først fokusere på at få 
virksomheden vendt ved at sikre 
overlevelse. Når dette er på plads kan 
virksomheden begynde at stabilisere 
sig for at få styr på forretningen, og når 
dette så er på plads, så kan man 
begynde at se på væksten.  
Strategi   
Virksomhedsstudier        25.05.2016 
4. Semester  
Gruppe 4: Caroline, Ingemei og Louise  
	
15	
nogle helt akutte ting, simpelthen for at 
få styr på forretningen og så skulle de 
stabiliseres og så når de var færdige med 
at overleve og stabilisere på 
forretningen, så kunne væksten så komme 
– og det vil der være mange som ville, 
når de kom ud i sådan et job, og i øvrigt 
også hvis de var ligeså unge som ham, 
ville skynde sig at snakke om vækst og alt 
muligt andet”.  
(bilag 1 s 2)  
 
 
“Vi skal også huske på at, og det er der 
ikke mange, som tænker over, men 60% 
af LEGO’s omsætning eller i hvert fald 
halvdelen af LEGOs omsætning kommer 
af nye produkter , så behovet for konstant 
nye produkter er nødvendigt.” 
(bilag 1 s. 5)  
 
Mikael Vest udtaler således, at en stor 
del af LEGOs omsætning kommer af 
de nye produkter, og det er derfor 
vigtigt for LEGO hele tiden at 
producere nye produkter for at bevare 
deres milliard omsætning.  
 
Fremtid  
 
”Jamen det er jo, fortsætter jo og det 
bliver meget mere og for det økonomiske 
konsekvenser ved ikke have orden i 
bøgerne omkring det at have styr på 
processerne, styr på leverandørerne og 
på alt det, kan få vidtrækkende 
betydning. Det ser vi jo også i forhold til 
det de har lavet med Scheel hvor de 
måtte gå ind og trække ting tilbage og 
sådan noget. De er jo enorm eksponeret i 
forhold til det” 
(bilag 1 s. 6)  
Mikael Vest forklarer, at det er vigtigt, 
at LEGO har stor fokus på miljøet. Især 
fordi der er så stor fokus på LEGO, det 
er derfor essentielt at de ikke gør noget 
som kan skade deres brand set ud fra et 
miljømæssigt perspektiv.  
 
Shell var stærkt kritiseret for deres 
olieboringer, som skader miljøet. 
Derfor var LEGO nødsaget til at stoppe 
samarbejdet. 
CSR - miljø 
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”Der tror jeg jo så, at både det med 
forskning og udvikling af 
produktionsmetoder og 
miljøbelastninger, er de gået meget ind i. 
Det er jo den ene vej at gå. Den anden 
vej det er jo ligesom dem der udleder 
CO2 og alt sådan noget der, de kan så til 
gengæld, købe kvoter, du ved, sådan så 
man får det opfyldt, eller købe vindmøller 
eller gøre noget andet for miljøet, så man 
ligesom får et miljøregnskab, som går i 
nul og det tror jeg at man vil se LEGO 
arbejde en del mere med.” 
(bilag 1 s. 6)  
LEGO forsker i mere miljømæssige 
produktionsmetoder, som er den ene 
vej de er gået ind i miljømæssigt.  
 
Den anden vej er at købe kvoter af 
CO2, så man får et miljøregnskab der 
går i nul.  
 
Ifølge Mikael Vest har LEGO stor 
fokus på miljøet.  
 
CSR – miljø  
”(…)Så han kommer jo, fra en helt anden 
generation, hvor det der med at være 
ligeværdig og det med at være nede på 
jorden, og let tilgængelig, og afslappet i 
sin væremåde, i sin attitude, hvor han 
ligesom bar dette ind i LEGO og på den 
måde var rollemodel, for at nedbryde 
hierarki og for folk som havde meninger 
og idéer var velkommende – han indbød 
til dialog. På den anden side så kom han 
jo med hans McKinsey baggrund, og var 
ekstrem målrettet og fokuseret på, 
måleopfølgningstal og hvad det vigtige i, 
at performe er og nedbryde strategien til 
den enkelte, på målepunkter for den 
enkelte og så videre. SÅ det var sådan 
lidt en tvetydig tilgang – meget afslappet 
i sin stil og sådan noget og på samme tid, 
og det synes jeg hverken der er noget 
forkert i eller noget, det synes jeg faktisk 
er rigtig godt, det han lavet der, så var 
Her fortæller Mikael Vest om, hvordan 
Jørgen Vig Knudstrop ledelsesmæssigt 
går til værks.  
 
Han har en afslappet og væremåde og 
attitude, som han tager med ind i 
LEGO. Dette er med til at nedbryde 
tidligere hierarki, og folks meninger og 
ideer inddrages. Han indbyder så at 
sige til dialog.  
 
Grundet hans McKinsey baggrund er 
han meget målrettet og fokuseret i 
forhold til måleopfyldningstal. Han er 
meget fokuseret på den enkeltes rolle i 
forhold til strategien.  
 
 
Strategi – 
ledelsesmæssigt 
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han super skarp på den enkelte og den 
enkeltes rolle i forhold til strategien, og 
hvad den enkelte kunne gøre for, at få 
rod i det dødevande de var havnet i. Det 
var sådan på hans ledelsesmæssige 
værdibaseret ledelsesstil, faktisk.” 
(bilag 1 s. 2)   
"(…)At arbejde med fravalg og det med 
at skære forretningen til, det er der rigtig 
mange der kan lære noget af. Hvor nogle 
måske også, når de så havde begået 
nogle fravalg, så ville de egentlig stoppe 
og lade det være det – men Jørgen gik 
hele vejen og det var ekstremt godt. Jeg 
tror det er svært at sige hvad man mere 
skulle have gjort i hans situation.” 
(bilag 1 s. 3) 
 
Fravalg er med til at skære forretningen 
til, hvilket i denne sammenhæng er 
rigtig vigtig.  
 
Jørgen Vig Knudstrop går hele vejen, 
hvilket var godt. Han skærer ind til 
kerneforretningen.  
Strategi  
 
”Jamen jeg tror at, det her med børns leg 
og forståelsen af dette, det er bare 
sindssygt vigtigt at være ufattelig tæt på 
at der globalt udviklingsaktiviteter og der 
tror jeg måske det der med at have en 
eller anden forsknings og udviklings 
strategi, som er sådan lidt tværgående. 
Man kan ikke sidde i Billund eller siddet 
et eller andet centralt sted i verden, man 
bliver nød til at se på de asiatiske 
markeder for at se hvordan er man med 
børn, hvordan er man sammen med børn 
osv.” 
(bilag 1 s. 5)  
Her bliver der spurgt ind til hvad 
LEGO skal gøre strategisk i fremtiden.  
 
De skal hele tiden være i stand til at 
produktudvikle, og forstå børns leg.  
Derudover mener Mikael Vest at de 
skal have en tværgående 
udviklingsstrategi.  
 
Forskningen skal laves i de hjem, hvor 
der er børn, på de markeder LEGO vil 
forske i. 
Strategi- fremtid  
 
”Og der er det jo så, at det lykkes jo også 
med lige at ramme den rigtige form i 
 Strategi- fremtid  
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forhold til at lave partneraftaler, det der 
rør sig, altså hvad er det for nogle ting, 
som er oppe tiden og hvor er det lige 
børn har deres fokus altså for eksempel 
til film osv. er de jo hammerende god til 
lige at lave joint venture og licensaftaler 
og sådan noget.” 
(bilag 1 s. 5)  
 
LEGO skal stadig fortsætte med at lave 
partner aftaler, og stadig have fokus på 
der rør sig blandt børn.  
 
”Jamen altså forskning og udvikling og 
at have en klar filisofi om at være til 
stede i rigtigt, rigtig mange lande. Jeg 
ved ikke om i kender det begreb, som 
hedder  seience thinking, hvor det 
handler om at være tæt på kunderne, lave 
prototyper uden at diskutere det med 
kunderne, leve sammen med kunderne, 
for at have en dyb forståelse af hvad der 
foregår. ” 
(bilag 1 s. 5) 
 
Her bliver der spurgt til, hvad LEGO 
skal gøre for at bevare deres succes.  
 
De skal være til stede i mange lande. 
Dermed sagt at de skal være tæt på 
kunderne for at få en dyb forståelse for 
kundernes behov 
Strategi-fremtid  
”JA, men det er jo også et 
universalmiddel i den situation i forhold 
til når vi snakker overlevelse, så er det jo 
fordi virksomheden er blevet alt, alt for 
kompleks  og taget alt for mange 
produkter ind og alt for mange 
forskellige kundetyper, alt for mange 
forskellige typer af forhandlere og alt for 
mange markeder, har alt for mange 
partnere, licensaftaler altså har alt for 
meget af det ene og det andet, så man har 
mistet hvad det egentlig er man går laver 
og hvad man som virksomhed er god til 
og få ryddet op i det. Det var det han 
gjorde, men det er da bare rigtig mange 
Her snakker han om at værdikæden er 
et universalmiddel, når man snakker 
overlevelse. Dette er set i forbindelse 
med, at virksomheden er blevet alt for 
kompleks, og man derved har mistet 
overblikket over, hvad man går og 
laver, hvoraf virksomheden bliver nødt 
til at få ryddet op i stedet for at udvide   
 
Værdikæde  
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af de andre virksomheder som kan gøre, 
fordi der er sådan en tendens til når man 
mister omsætningen, hvilket LEGO jo 
også havde, så tror man at man ved at 
bare at få flere produkter og flere kunder 
ind så kan man øge omsætningen, men 
nogle gange skal man faktisk gå den 
anden vej og så hug endnu til og fjerne 
produkter, fjerne kunder for så at bygge 
om omkring det bedste.”  
(bilag 1 s. 3)  
 
”Jamen, jeg mener at man skal, altså det 
gjorde han jo også, gå ind hvad er det 
egentlig i bund og grund for nogle 
delaktiviteter vores arbejde består af, 
altså klassisk værdikæde betragtninger,  
og så gå ind og sige, vi har en fem, seks 
delelementer i vores delgrupper, og så gå 
ind under, hver delgruppe og så se på 
hvad er det så egentlig for nogle ting, vi 
laver som skaber værdi. En klassisk 
værdikæde betragtning, er når vi snakker 
værdi, så handler det om at se på om vi 
kan gøre det billigere eller kan vi gøre 
det bedre. Og der tror jeg de var kommet 
frem til rigtig mange ting hvor de 
hverken var de billigste eller de bedste til 
at gøre det. Det vil sige tage alle 
elementerne i værdikæden og så finde ud 
af jamen hvad er det så vi i bund og 
grund er rigtig gode til og det er jo det 
der med at prøve at forstå behovet for 
børns leg og så holde fast i 
kerneproduktet og så sige det ved vi altså 
rigtig meget om.” (bilag 1 s. 4)  
Her pointerer Mikael Vest, at det 
handler om at gå ind i hver enkelt 
delaktivitet i virksomheden, som 
eksempelvis ved at se nærmere på 
LEGOLAND, og derigennem se på 
hvad der er for nogle ting, der skaber 
værdi, og ikke skaber værdi, og hvad 
der kan gøres billigere 
Værdikæde  
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“Jamen jeg tror at, det her med børns leg 
og forståelsen af dette, det er bare 
sindssygt vigtigt at være ufattelig tæt på 
at der globalt udviklingsaktiviteter og der 
tror jeg måske det der med at have en 
eller anden forsknings og udviklings 
strategi, som er sådan lidt tværgående. 
Man kan ikke sidde i Billund eller siddet 
et eller andet centralt sted i verden, man 
bliver nødt til at se på de asiatiske 
markeder for at se hvordan er man med 
børn, hvordan er man sammen med børn 
osv.” 
(bilag 1 s. 5)  
 
Mikael Vest udtaler, at det er vigtig for 
LEGO hele tiden at være opdateret på 
de forskellige markeder, som de agerer 
i. Det er ligeledes vigtigt for LEGO at 
blive ved med at bevare den gode 
kontakt, som de har til deres fans, 
hvilket kan ses i forlængelse af, at de 
bliver nødt til at kende de markeder, 
som de agerer i og altså også kende de 
fans, som de sælger til, og som støtter 
dem. 
Fremtid  
 
 
2.3 Validitet og reliabilitet  
I dette projekt tages der udgangspunkt i kvalitative metoder i form af interviews. I 
følgende afsnit vil validiteten og reliabiliteten i forbindelse med metodebrugen blive 
gennemgået.  
I hermeneutikken argumenteres der for at den viden man når frem til ikke 
nødvendigvis er objektiv eller absolut sand, og der gælder derfor andre regler for 
kvalitet. Kvaliteten bliver et spørgsmål om kommunikative og pragmatiske 
argumenter (Juul, 2012:427). Det handler her om at ”forhandle” eller gå i dialog om 
resultaternes gyldighed med omverden inden for relevante valideringsfællesskaber. I 
dette projekt benytter vi kvalitative metoder i form af interviews. Gennem dialog med 
både Jørgen Lægaard og Mikael Vest som begge har en baggrund indenfor at arbejde 
med strategier i store virksomheder, bliver det i dette projekt muligt i sammenhæng 
med vores teorier at opnå ydereligere viden og forståelse for emnet.  Gennem 
”forhandling” samt dialog diskuteres og argumenteres der for resultaternes gyldighed.  
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Validiteten refererer til forskningsresultatets gyldighed og handler om, hvorvidt en 
metode undersøger det, som den siger. Validiteten handler om hvorvidt undersøgelsen 
er dækkende for at konkludere det, som der konkluderes (kvale, 2009: 272). For at 
sikre validiteten i dette projekt er der inddraget interviews med forskellige relevante 
informanter og eksperter, som kan hjælpe til at sikre en forståelse af LEGOs 
strategivalg i forbindelse med krisen, samt hvad de fremadrettet skal være 
opmærksomme på.  
I forhold til hermeneutikken bliver projektet validt i den forstand, at der argumenteres 
for de omtalte årsagers relevans (Juul, 2012:427). I hermeneutikken er diskussionen af 
årsagerne med til at skabe validitet (Juul, 2012: 427).  
Reliabilitet vedrører troværdigheden af forskningsresultaterne, og behandles ofte i 
relation til om, hvorvidt resultatet kan reproduceres på andre tidspunkter og af andre 
forskere (Kvale, 2009:271). Derudover handler reliabilitet om, hvorvidt ens 
interviewpersoner vil ændre deres svar og for eksempel give et andet svar til andre 
forskere (Kvale, 2009:271). Dette mener vi dog ikke er tilfældet i vores projekt, da vi 
har taget udgangspunkt i teorier og sekundær litteratur, som underbygger det sagte.  
I forhold til vores interviews har vi været opmærksomme på, at vores spørgsmål er 
forståelige og præcise. Derudover er vi opmærksomme på at de svar, vi får, fra 
respondenterne er præcise og uddybende, således at der ikke opstår misforståelser, 
som senere kan føre til mistolkninger i projektet. Da vores interviews ikke foregår 
ansigt-til ansigt, men over e-mail og telefon, har udfordringen været at få 
tilstrækkelige uddybende svar, og især interviewet med Jørgen Lægaard er en 
udfordring, da vi ikke har været i stand til at få uddybet svarene, og dette har svækket 
vores realibilitet en smule.  
Ud fra overstående vurderes det dog, trods enkelte kritiske elementer, at projektets 
resultater er troværdige, samt at det er muligt at reproducerer disse.  
3. Teori  
 
3.1 PESTEL-analyse 
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PESTEL-analysen bruges til at analysere eksterne forhold, som har betydning for 
virksomheden. I analysen af de eksterne forhold er det vigtigt at fokusere på de 
faktorer i omverden, der kan påvirke virksomheden. Ud fra modellen vil kan man 
fremhæve de muligheder og trusler i den eksterne omverden, som virksomheden står 
overfor.  
Modellen inddeler omverden i følgende faktorer: 
• Political  
Dette felt vedrører politiske og lovgivningsmæssige forhold. Disse faktorer er 
blandt andet bestemt af regeringen, Folketinget og EU. Med andre ord er det 
politiske forsamlinger, der vedtager lovene, og dermed sætter rammerne for de 
faktorer der spiller ind for virksomheden. (Rolighed, 2007: 138).  
• Economic  
Dette felt vedrører økonomiske og demografiske forhold. De økonomiske 
forhold vil typisk være i forlængelse af de lovgivningsmæssige faktorer.  
Innovation spiller ligeledes også en rolle i forhold til evnen til at starte nye 
virksomheder og udvikle produkter. (Rolighed, 2007: 140)  
• Sociokulturel 
I dette felt er det de sociale og kulturelle forhold, der er i fokus. I forlængelse 
af de demografiske forhold ovenfor, ses der her på den sociale og kulturelle 
udvikling i samfundet. (Rolighed, 2007:143) 
• Technoligical  
De teknologiske faktorer er i spil her. Her ses der på, hvordan den 
teknologiske udvikling i samfundet kan påvirke virksomheden, da denne 
udvikling, i høj grad, påvirker virksomhedens konkurrencesituation. 
(Rolighed, 2007:144) 
• Environmental  
Det femte element i PESTEL-analysen omhandler de miljømæssige forhold. 
Virksomhedens omverden stiller krav til de miljømæssige forhold, som fx 
forurening, global opvarmning osv. (Rolighed, 2007:137) 
• Legal 
Sidste punkt i analysen er de lovmæssige forhold. Her er det vigtigt, at 
virksomheden har fokus på de lovgivningsmæssige faktorer som berører 
virksomheden. (Rolighed, 2007:137) 
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PESTEL-analysen kan være med til at give os et indblik i, hvilke eksterne forhold, der 
kan have påvirket LEGO i perioden 2000-2005, samt hvilke faktorer de skal være 
særligt opmærksomme på. Ved anvendelsen af PESTEL-analysen er det muligt, at få 
et billede af hvilke muligheder og trusler LEGO stod overfor.  
 
3.2 Porters værdikæde 
 
I vores opgave benytter vi os af Porters værdikæde i forbindelse med en analyse af, 
hvordan Jørgen Vig Knudstorp og LEGO finder sin vej ud af krisen. Det handler for 
Jørgen Vig Knudstorp og bestyrelsen om at finde ind til LEGOs kerneforretning og 
finde det sted hvor LEGO egentlig skaber værdi og derigennem vende krisen. Der 
sker i forbindelse med krisen en nytænkning af værdikæden, og det er den, der vil 
blive analyseret i det følgende ved brug af Porters værdikæde.  
LEGO benytter sig af nogle metoder, hvor man tydeligt kan se, at der er sket en 
nytænkning af værdikæden (Merkelsen, 2010:22). 
 
Analysen af de eksterne forhold i PESTEL-analysen kan sammen med en analyse af 
de interne forhold (Porters værdikæde) sætte nogle overvejelser i gang hos 
virksomheden, der kan udgøre et fundament for virksomhedens strategiske udvikling, 
hvis der opstår en opfattelse af, at en forandring bør iværksættes. Det er nødvendigt 
med et sammenspil mellem det eksterne og det interne, hvis man vil se på 
virksomhedens strategiske situation som helhed, og om der er et forandringsbehov i 
virksomheden (Lægaard, 2013:141).  
En intern analyse kan defineres som en organisations evaluering af aktiviteter, som 
kan give organisationen anledning til at identificere styrker og svagheder, og som kan 
fortælle, om der er et behov for forandring i organisationen (Lægaard, 2013:142).  
LEGO har kunne, og kan stadig benytte sig af PESTEL-analysen og Porters 
værdikæde til at vurdere behovet for forandring eksternt og internt i virksomheden, 
hvilket der var brug for under krisen i 2003/2004.  
Det er basalt for en virksomheds eksistens, at der er tillid til den. Det er derfor 
væsentligt for virksomheden at vise, at de har stor selvindsigt i deres egen forretning, 
og at de har den nødvendige viden omkring deres egen styrker og svagheder. Hvis 
virksomheden viser, at de har den nødvendige viden, viser de samtidig, at de er i stand 
Virksomhedsstudier        25.05.2016 
4. Semester  
Gruppe 4: Caroline, Ingemei og Louise  
	
24	
til at udvikle og ændre strategier, hvis det er nødvendigt (Lægaard, 2013:143). Det er 
derfor vigtigt for virksomheden, at lave en intern analyse med fokus på værdikæden, 
for at de derigennem kan skabe selvindsigt, og komme fremtidige interne problemer i 
forkøbet og samtidig fastsætte fremtidige mål. 
 
Michael Porter udgiver i 1985 sine tanker omkring værdikæden, og måden at arbejde 
med denne på. Der findes mange forskellige udgaver af “Værdikæden”, men vi har i 
vores opgave valgt at tage udgangspunkt i Michael Porters udgave (Lægaard, 
2013:216).  
Hvis man som virksomhed ønsker at finde ud af, hvad man virkelig er god til, og 
hvordan virksomheden egentlig skaber sin værdi, kan man prøve at klarlægge 
virksomhedens kernekompetence. Dette kan ske i form af en intern analyse, hvor man 
vurderer virksomhedens værdiskabende aktiviteter ved at se på hele den 
værdiskabende proces (værdikæden).  
En analyse af værdikæden kan bruges til at identificerer de områder, hvor 
virksomheden kan optimere og differentiere sig fra de andre på markedet, og på den 
måde gøre sig mere konkurrencedygtig, hvoraf det i sidste ende vil skabe mere værdi 
for kunden og dermed for virksomheden (Lægaard, 2013:215). Virksomheden kan 
have forskellige ønsker for brugen af Porters værdikæde. Man kan som virksomhed 
benytte sig af Porters værdikæde, hvis man gerne vi producere billigt og på den måde 
skabe mere værdi. Virksomheden kan også have et ønske om at skabe værdi ved at 
differentiere sig i forhold til de andre på markedet (Lægaard, 2013:218) 
En analyse af værdikæden kan også bruges til at vurdere, om virksomheden selv skal 
stå for sine aktiviteter, eller om det vil skabe mere værdi for virksomheden, hvis den 
eksempelvis outsourcer eller begynder at arbejde sammen med andre virksomheder, 
hvilket LEGO vælger at gøre (Lægaard, 2013:215). 
 
Michael Porters værdikæde består af ni aktiviteter, der skaber værdi for virksomheden 
(Lægaard, 2013:216). De fem nederste dele består af virksomhedens primære 
aktiviteter, og de fire øverste dele består af virksomhedens støtte aktiviteter. De fem 
nederste aktiviteter, der er de primære aktiviteter, er alle knyttet til produktion og salg. 
De fire øverste, der er støtteaktiviteter, er med til at støtte op omkring de primære 
aktiviteter, og er med til at gøre, at de primære aktiviteter kan fungere (Lægaard, 
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2013:217). En analyse af værdikæden kan bruges til at vurdere, hvor en virksomhed 
kan “forbedres” ved eksempelvis at nedbringe eller optimere nogle af posterne, så de 
kommer til at skabe mere værdi for virksomheden. Et eksempel er den indgående 
logistik, der består af køb af råvarer. Hvis virksomheden finder en billigere 
leverandør, kan virksomhedens økonomiske forbrug på denne aktivitet mindskes, 
hvilket kan være med til at skabe mere værdi for det enkelte produkt (Lægaard, 
2013:217).  
 
De fem primære aktiviteter: (Link 14)  
Indgående logistik består af køb af råvarer, og alt der er forbundet med dette som 
eksempelvis transport og lageropbevaring af råvarerne.  
Fremstillingsproces (produktionen) består af alle de processer, der er med til at 
transformere råvarerene om til færdigvarer.  
Udgående logistik består af modtagelse af de nu færdige varer og opbevaring samt 
pakning af dem. Det består også af bestillinger fra kunderne, og at få varerne 
distribueret ud.  
Markedsføring + salg består af de aktiviteter, der er forbundet med salget af et 
produkt.  
Service-aktiviteter består af de opgaver virksomheden har efter, at kunden har 
modtaget varen, som eksempelvis reklamationer og kundesupport.  
 
De fire støtte aktiviteter: (link 14)  
Indkøbsfunktion består af de aktiviteter, der vedrører indkøb, som eksempelvis 
budgetter, bestillinger af varer til virksomheden, og valg af leverandører.  
Teknologiske ressourcer består af den teknologi der er til rådighed, og som kan være 
med til at forbedre og effektivisere de primære aktiviteter. Eksempelvis indgår 
produktionsudstyr.  
Menneskelige ressourcer (HR) består af at ansætte folk i virksomheden, og at uddanne 
og udvikle dem. Det er vigtigt med dygtige medarbejdere for at de primære 
aktiviteter, og dermed virksomheden kan fungere. 
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Infrastruktur består af hvordan virksomheden er organiseret (dens 
organisationsstruktur), det er altså opbygningen af virksomheden og samarbejdet 
mellem medarbejdere eksempelvis. Da det er en støtteaktivitet handler det for 
virksomheden om, at virksomhedens organisering skal støtte op om de primære 
aktiviteter.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 1: (link 15)  
 
3.3 Regnskabsanalyse   
 
Vi har valgt at se nærmere på tre af LEGOs årsrapporter fra 2003, 2004, hvor krisen 
står på, samt på den nyeste årsrapport fra 2015. Vi har valgt at tage udgangspunkt i 
hele LEGO koncernen, da hele koncernen er relevant at se på i forhold til LEGOs 
krise.  
 
Alle tre årsrapporter bidrager til, udover at give os et klart og præcist billede af deres 
resultater fra årsregnskabet, at give os et indblik i LEGOs egne tanker omkring 
regnskabsåret, og deres forventninger til det kommende år. Formålet med de tre 
årsrapporter er at få et indblik i LEGO koncernen igennem deres egne beretninger 
omkring regnskabsåret, strategiske tiltag og mål for fremtiden, som kan danne 
grundlag for yderligere analyse og diskussion. Det er derudover også relevant at se på 
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årsregnskabet for at få det regnskabsmæssige indblik i LEGOs økonomiske situation 
(Elkjær, 2015: 230). Vi har igennem årsrapporterne fået et indblik i LEGOs evne til 
bl.a. at forrente den investerede kapital og deres evne til at tilpasse deres omsætning 
med deres omkostninger. Derudover har vi brugt årsrapporterne til at få et indblik i, 
LEGOs egen vurdering af deres fremtid (Elkjær, 2015:231) 
 
Årsrapporten fra 2015 har vi udvalgt, da det er relevant at se nærmere på, hvad LEGO 
selv mener om deres nuværende resultat, og hvad deres forventninger er til 2016 og 
fremtiden. Dette kan give grundlag for yderligere diskussion. Vi har ligeledes udvalgt 
årsrapporten fra 2015, da det er den nyeste, og den bevidner om LEGOs succes.  
 
Årsrapporten fra 2003 har vi valgt, da det er der krisen for alvor indtræder. Vi har 
valgt at bruge årsrapporten fra 2003 til bl.a. at se nærmere på ledelsesberetningen, 
hvor LEGO kommer med deres bud på, hvorfor og hvor det er gået så galt, som det er. 
Vi har ligeledes brugt årsrapporten fra 2003 til at se nærmere på årsregnskabet, og 
deres økonomiske situation og gearing.  
 
Årsrapporten fra 2004 har vi valgt, da det er et regnskab fra midt under krisen. 
LEGOs ledelse og bestyrelse har fået øjnene op for, hvor de har kunne sætte ind for at 
forbedre regnskabet. Årsrapporten fra 2004 viser regnskabsmæssigt en virksomhed i 
krise, men det bevidner også om et grundlag og en vilje for at komme ud af denne, 
hvilket ledelsesberetningen viser.  
 
En yderligere uddybning af regnskabsanalyse findes i afsnit 6.3, hvor analysen af de 
tre regnskaber også finder sted.  
 
3.4 SWOT-analyse 
 
Til at samle den eksterne og interne analyse er SWOT- analysen en oplagt model. 
SWOT-analysen fremhæver styrker og svagheder i den interne del og muligheder og 
trusler i den eksterne del. Efter vi har foretaget en intern analyse i form af 
værdikæden, regnskabsanalyse, og en ekstern analyse ud fra PESTEL-modellen, kan 
disse samles i en SWOT-analyse. Ved at benytte en SWOT-analyse kan vi få 
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identificeret og analyseret LEGOs interne stærke og svage sider samt de eksterne 
muligheder og trusler, som LEGO står overfor. (Rolighed, 2007: 97) 
Det er vigtigt ikke at se SWOT-analysen som værende et selvstændigt værktøj, men 
som noget vi benytter til at opsamle samt strukturere resultaterne af vores andre 
analyser. (Skriver, 2012: 362)  
 
3.5 Kritik af teori  
 
3.5.1 PESTEL-analyse 
 
Som nævnt tidligere vil vi benytte PESTEL-analysen til at se på, hvilke eksterne 
faktorer der kan have påvirket LEGO i starten af 00’erne, samt hvilke faktorer de skal 
være opmærksomme på. Vores analyse vil derfor være baseret på det, der er sket i 
fortiden. Dette kan ses som værende et kritikpunkt, da det kan blive en udfordring at 
finde relevant information, og materiale der strækker sig så langt tilbage i tiden. Dette 
kan have den ulempe, at analysen ikke bliver så fyldestgørende som ønsket.   
Herudover kan man også kritisere PESTEL-modellen for ikke at give hjælp til, at sige 
noget om hvordan man håndterer de forhold, som man har analyseret sig frem til, men 
kun hvad man skal tage højde for.  
Ydermere kan modellen også kritiseres for at være subjektiv. Det er op til os som 
”forskere” at vurdere, hvilke faktorer vi mener der er relevante at analysere. Dette kan 
have den konsekvens, at vi kan overse vigtige faktorer, som kan have haft en stor 
indflydelse på LEGO.  
 
3.5.2 Værdikæde  
 
Hvis man kritisk skal se nærmere på Porters værdikæde kan den kritiseres for primært 
at være brugbar i produktionsvirksomheder, da de aktiviteter der indgår i værdikæden 
benyttes af produktionsvirksomheder. Dette er en generel kritik af Porters værdikæde, 
da LEGO som en stor produktionsvirksomhed passer på Porters værdikæde.  
Derudover er Porters værdikæde fra 1985, og der er sket en del med samfundet siden 
1985, da vi har bevæget os fra et produktionssamfund til et videns og 
informationssamfund. Dette har resulteret i flere forskellige udgaver af værdikæden, 
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da den gamle værdikæde kan ses som utilstrækkelig på nogle områder. (Lægaard, 
2013: 216) 
Som sagt er værdikæden relevant til at analysere produktionsvirksomheder, som 
fremstiller fysiske produkter. Men forklaringskraften forringes, når analysen 
omhandler virksomheder, hvis ydelser er serviceorienterede, da det kan være svært at 
definere, hvad der er indgående og udegående logistik (Rolighed, 2007: 47). Hvis en 
servicevirksomhed skal analyseres er det fordelagtigt at benytte en alternativ 
værdikæde. (Rolighed, 2007: 47) 
LEGO er dog en stor produktionsvirksomhed, hvoraf vi trods kritik alligevel finder 
Porters værdikæde relevant i forhold til dette projekt.  
 
 
3.5.3 Regnskabsanalyse 
 
Når der foretages en regnskabsanalyse, er det vigtigt at have i mente, at det ikke er 
tilstrækkeligt kun at læse ud fra årsregnskabet, hvordan virksomhedens nuværende 
situation og fremtidsudsigter ser ud. Årsrapporten giver altså ikke en entydig 
beskrivelse af virksomheden, og skal derfor vurderes med kritiske øjne. Der skal 
derfor suppleres med andre analyser for at få et mere retvisende billede af 
virksomhedens situation (Hansen, 2013: 222).  
Herudover kan det også være et kritikpunkt, at virksomheden kan vinkle deres 
regnskab, så deres bedste resultater bliver fremhævet. Ud over de krav der skal indgå i 
en årsrapport, så kan virksomhedens vælge at lægge fokus på de mest positive 
resultater for regnskabsåret, og vi skal derfor være opmærksomme på eventuelle 
manglende objektivtiet. Det skal dog nævnes, at der altid er en revisor, der har været 
med til at revidere årsrapporten, så den overholder de opstillede krav. Desuden er der 
også meget fokus og opmærksomhed på LEGO, og de er derfor nødt til at oplyse de 
overordnede tal.  
 
 
3.5.4 SWOT-analyse  
 
SWOT-analysen kan ligeledes kritiseres for ikke at være løsningsorienteret, da den 
kun har fokus på at give et samlet billede over de eksterne og interne faktorer. 
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Derudover kan det også være et kritikpunkt, at analysen bliver subjektiv, da det er os 
”forskere”, som har foretaget analyserne og dermed også os, som har bestemt hvilke 
faktorer, der skal lægges vægt på. Hvis vi har overset en vigtig faktor, kan dette have 
betydning for vores samlet konklusion.  
Dernæst kan det også være en udfordring at udpege de mest relevante punkter fra 
vores analyser. Hvis vi ikke formår dette, kan det være med til at give et mangelfuldt 
og ukonkret billede af vores interne og eksterne analyser. Vi bruger dog SWOT-
analysen i forbindelse med vores delkonklusion, og derfor vurderer vi, at den er 
tilstrækkelig til at opsamle det mest relevante data.  
4. LEGO og Jørgen Vig Knudstorp  
 
I dette afsnit vil der blive redegjort for LEGOs historie fra før og efter Jørgen Vig 
Knudstorp bliver administrerende direktør for koncernen. Dette er med til at give 
læseren et indblik i den udvikling LEGO har gennemgået, og det vil senere føre til en 
analyse af LEGOs store succes.  
 
4.1 LEGOs historie  
LEGO bliver grundlagt i 1932 af Ole Kirk Kristiansen. LEGO er en familieejet 
virksomhed, som er gået i arv fra far til søn og ejes nu af Ole Kirk Kristiansens 
barnebarn Kjeld Kirk Kristiansen (link 16).  
LEGO koncernen har hovedsæde i Billund og globale kontorer i henholdsvis Enfield i 
USA, London i Storbritannien, Shanghai i Kina samt Singapore (link 17). 
 
Det hele starter tilbage i 1932, hvor snedkermester Ole Kirk Kristiansen grundlægger 
virksomheden i Billund. Senere hen får virksomheden navnet LEGO, som skal forstås 
som en sammentrækning af de to ord; leg godt (link 18). Herudover udarbejder Ole 
Kirk Kristiansen mottoet ”det bedste er ikke for godt”, som også bliver brugt i dag af 
LEGO Koncernen.  
Ole Kirk Kristiansen producerer sit legetøj af træ, men i 1946 bliver LEGO den første 
virksomhed i Danmark, som køber en plastiksprøjtemaskine, og det bliver dermed 
starten på legetøj lavet af plastik. I 1949 udkommer LEGO Automatic Binding Brick 
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med fire og otte knopper i fire forskellige farver. Dette bliver forløberen til den 
populære LEGOKLODS, som vi kender i dag. (link 19) 
I 1958 bliver koblingssytemet på LEGOKLODSEN stærkt forbedret, og LEGO tager 
dermed patent på rør og knopper (link 20). LEGOKLODSEN skal senere vise sig, at 
være grunden til at virksomheden bliver en af verdens førende producenter indenfor 
legemateriale (link 17). Samme år som LEGO tager patent, dør Ole Kirk Kristiansen, 
og hans søn Godtfred Kirk Kristiansen overtager pladsen som administrerende 
direktør i virksomheden.  
I 1979 indtræder Kjeld Kirk Kristiansen i rollen som den administrerende direktør for 
LEGO koncernen. Han overtager posten på et tidspunkt, hvor virksomheden er i krise. 
Kjeld Kirk Kristiansen har en klar idé om, hvordan LEGO skal komme ud af krisen. 
Dette gør han ved at sætte børnene og deres forældre i fokus (Lunde, 2012: 19). Dette 
er med til at sikre LEGO succes op igennem 80’erne. I ca. 15 år formår LEGO at 
klare det rigtig godt, herefter rammes de af endnu af en krise. Dette skyldes at 
markedet for legetøj er under pres. Blandt andet fordi at børn føler sig som børn i 
kortere tid, det vil sige, at de har mindre tid til at lege. Ydermere har de elektroniske 
tilbud for alvor gjort deres indtog, hvor især computerspillene er populære. Selvom 
Kjeld Kirk Kristiansen er klar over LEGOs krise, kan han ikke få sig selv til at trække 
sig. (Lund, 2012: 37).  
 
4.2 Jørgen Vig Knudstorp tiltrædelse      
 
I 2001 får LEGO en ny medarbejder, den 31 årige Jørgen Vig Knudstorp. Jørgen Vig 
Knudstorps arbejdsopgaver er at arbejde med forretningsudvikling. (Lunde, 2012: 
90): I 2003 udarbejder Jørgen Vig Knudstorp – i samarbejde med kollegaen Morten 
Juel Willemann –  en analyse af virksomhedens daværende situation. Dette resulterer 
i, at Jørgen Vig Knudstorp gør en chokerende opdagelse. Siden 1993 har LEGO haft 
en negativ værdiskabelse. Med andre ord har LEGO destrueret værdi i et massivt 
omfang. (Lunde, 2012: 113). I januar 2004 oplyser LEGO koncernens årsopgørelse 
fra 2003, at der er et underskud på 1,5 milliarder kroner. Dette resulterer i, at Kjeld 
Kirk Kristiansen udarbejder en handlingsplan som skal redde virksomheden. I oktober 
samme år bliver Jørgen Vig Knudstorp ansat som ny administrerende direktør for 
LEGO (link 21). Jørgen Vig Knudstorp indleder med en ny strategi, som han kalder 
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Shared Vision. Dette resulterer blandt andet i, at regnskabet fra 2005 viser sig at være 
stærkt, med et overskud på 329 millioner kr., og samtidig en forsvundet gæld. (Lunde, 
2012: 211).  
Det er dermed lykkes for LEGO at få en enestående succes efter Jørgen Vig 
Knudstorps tiltrædelse som administrerende direktør for virksomheden, og det ser kun 
ud til at fortsætte.  
 
4.3 LEGO i dag  
 
I dag har Thomas Kirk Kristiansen byttet plads med faderen Kjeld Kirk Kristiansen, 
som næstformand i virksomheden bestyrelse, og han er nu den fjerde generation, som 
får mere medbestemmelse i virksomheden. 
LEGOs regnskab for 2015 er det bedste i koncernens historie. Årets resultat stiger 
med 31 pct. fra 7 mia. kr. i 2014 til 9,2 mia. kr. i 2015. Dette har ydermere resulteret i, 
at LEGO har ansat 2500 nye medarbejdere. LEGO har haft en markant vækst de 
sidste ti år, og er gået fra at have decideret tab i starten 00’erne, hvor Jørgen Vig 
Knudstorp valgte at skære forretningen ind til kernen. Hvilket har ført til, at 
virksomhedens omsætning og resultat er steget markant år efter år. (link 21)  
4.4 Koncernoversigt   
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4.5 Persongalleri  
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Ole Kirk Christiansen  
Ole Kirk Christiansen er snedker og er grundlæggeren af LEGO. Han begynder i 
1930’erne med at producere legetøj af rester af træ. Han opfinder udtrykket LEGO, 
ved en sammentrækning af Leg og Godt. (Lunde, 2012: 7) 
 
Godtfred Kirk Christiansen  
Han er tidligere direktør for LEGO. Han er den tredje søn af LEGOs grundlægger, 
Ole Krik Christiansen og far til Kjeld Kirk Kristiansen. Det er Godtfred Kirk 
Christiansen, som i 1960’erne træffer den afgørende beslutning om at droppe legetøjet 
af træ til fordel for klodsen i plastik. (Lunde, 2012: 7) 
 
Kjeld Kirk Kristiansen 
Søn af Godtfred Kirk Christiansen og direktør for LEGO fra 1979-2004. Han er 
LEGOs hovedaktionær, og udtrykker virksomhedens værdier og brand. Han skaber 
den kraftige vækst i 1980’erne og udvikler det moderne LEGO. Han er dog også 
manden som bærer ansvaret for LEGOs nedtur i slutningen af 1990’erne. (Lunde, 
2012: 9) 
 
Thomas Kirk Kristiansen  
Søn af Kjeld Kirk Kristiansen og fjerde generation af LEGO-familien Kirk 
Kristiansen. Han har været i bestyrelsen siden 2007, og overtager i april 2016 
næstformandsposten. Han får dermed ansvaret for at bære familiens værdier videre i 
forhold til LEGO. (Lunde, 2012: 9) 
 
Poul Plougmann  
Virksomhedsdoktoren som kommer til LEGO i 1998 og er ansat til at få LEGO ud af 
krisen. Han gennemfører en hurtig turn-around, men formår ikke at sætte en strategisk 
retning. Han bliver i vinteren 2004 fyret. (Lunde, 2012: 11) 
 
Jesper Ovesen 
Tidligere finansdirektør i LEGO og senere finansdirektør i LEGO-familiens 
pengetank KIRKBI, hvor han ikke er længere. Han er i tæt samarbejde med Jørgen 
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Vig Knudstorp under krisen, og er blandt andet med til at sælge LEGOLAND 
parkerne. (Lunde, 2012: 10) 
 
Jørgen Vig Knudstrop  
Jørgen Vig Knudstrop er en dansk erhvervsleder, som siden 2004 har været 
administrerende direktør for LEGO. Hans opgave har været at finde vejen ud af 
krisen, hvilket han fandt ved at søge ind til virksomhedens identitet. Han står i spidsen 
for Knudstrop-kuren, som er blevet en international case i, hvordan man laver en turn-
around ved at forstå virksomhedens kerneforretning. (Lunde, 2012: 9) 
 
Morten Juel Willemann  
Morten Juel Willemann hjælper i 2003 Jørgen Vig Knudstrop med at lave notatet til 
LEGOs bestyrelse, hvori det fremgår at LEGO er i en alvorlig krise. (Lunde, 2012: 
12) 
 
Mads Øvlisen 
Dansk erhvervsmand og tidligere bestyrelsesformand i LEGO. (Lunde, 2012: 12) 
5. LEGOs krise  
 
Omkring årtusindeskriftet lider LEGO af en livstruende krise, som får alvorlige 
konsekvenser for virksomheden. Årsrapporten fra 2004 viser, at LEGO har et 
underskud på ca. 2 milliarder kroner.  
Hvordan kan det gå så galt, og hvad er forklaringen på, at LEGO havner i sådan en 
krise?  
I følgende afsnit forsøges dette forklaret.  
 
5.1 LEGOs tid inden krisen  
 
I 1979 bliver Kjeld Kirk Kristiansen udnævnt som administrerende direktør for 
LEGO, og virksomheden overgår hermed til den tredje generation af LEGO familien.  
Fra 1979 og de følgende 15 år går det godt for LEGO med Kjeld Kirk Kristiansen 
som administrerende direktør.  Kjeld Kirk Kristiansens far Godtfred Kirk Christiansen 
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har skabt LEGO som et samlet system, hvor forskellige klodser, som er købt i 
forskellige æsker, kan bygges sammen i ét byggesystem. En nyskabende idé, som 
virksomhedens succes bygger på, og som Kjeld Kirk Kristiansen fører et skridt videre 
(Lunde, 2012: 21).  
LEGO bliver i årene 1978 og frem en enestående succes. År efter år kan dansk 
erhvervsliv med beundring og misundelse iagttage den ustoppelige virksomhed, hvor 
væksten er højere end ti procent, og hvor ledelsens største udfordring er at styre 
væksten. (Lunde, 2012, 23)  
Kulturen i LEGO er stærk grundet de mange års succes. Det er LEGO selv og ikke 
markedet, som bestemmer, hvad virksomheden skal præstere, og selvtilfredsheden 
vokser i takt med at LEGO vokser (Lunde, 2012 :24).  
Omsætning i LEGO vokser således konstant, men omkostningerne stiger for meget i 
forhold til virksomhedens omsætning, så indtjeningen ikke kan følge med. Et klassisk 
tegn på at virksomheden vokser for hurtigt (Lunde, 2012: 25).  
Efter en mindre sparerunde skriver Kjeld Kirk Kristiansen i december 1987 i 
personalebladet:  
”Kvalitet er et nøglebegreb for LEGO Gruppen – det skal det fortsat være, men… Vi 
har alle i vores arbejde en tendens til at gøre ting så godt som muligt – at stræbe mod 
det perfekte. Og nogle gange kan ting altså gøres for godt. Omkostningerne ved denne 
stræben mod det absolut perfekte bliver for høje! ” (Lunde, 2012: 25)  
 
5.2 LEGOs start på krisen  
I 1988 tager Kjeld Kirk Kristiansen initiativ til at formulere en vision for LEGO, som 
han kalder ”The Vision”. ”The Vision” handler om, at LEGO skal forbindes med tre 
begreber: Idé, begejstring og værdier (Lunde, 2012 :25).  
På dette tidspunkt er de første computerspil for børn dukket op, og dette skaber den 
første uro hos LEGO, hvor man stiller sig selv det spørgsmål, om børn i verden også i 
fremtiden vil blive ved med at lege med legoklodsen.  
I sommeren 1993 bliver Kjeld Kirk Kristiansen syg i en længerevarende periode. Han 
mister under sygdomsforløbet glæden og motivationen for LEGO, en manglende 
motivation og glæde som også afspejler sig hos ledelsen og medarbejderne. I 1994 
vender Kjeld Kirk Kristiansen tilbage til LEGO med et nyt syn på virksomheden. Han 
vil skabe en ny ledelsesfilosofi, hvor legen igen skal tilbage hos ledelsen og 
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medarbejderne. Han udvider direktionen fra fire til seks medlemmer, og i maj 1994 
samler Kjeld Kirk Kristiansen den nye ledelse, hvor han fortæller om sine 
overvejelser i forhold til LEGOs fremtid. Han forklarer, at han ikke blot ønsker 
glæden tilbage i virksomheden, men at LEGO også skal være bedre til at se signalerne 
i markederne og til at reagere hurtigt på dem (Lunde, 2012: 39). I takt med at 
virksomheden er vokset, er kompleksiteten også vokset, hvilket har en negativ 
indvirkning på innovationskraften. Derudover savner LEGO fokus på indtjeningen. 
Det nye initiativ får navnet Compass Management. Compass Management handler i 
bund og grund om, at ledelsen skal sætte retningen for virksomheden, og for at få 
motivationen tilbage i virksomheden vil den enkelte medarbejder tilbydes et vidt 
spillerum i forhold til, hvordan han eller hun vil nå målet (Lunde, 2012: 41). Compass 
Management får dog en tung start og bekymringer vedrørende skuffende tal fra salget 
påvirker humøret i ledelsen.  
LEGO formulerer i 1996 ligeledes en ny målsætning den såkaldte ”strategic intent”, 
som fortæller, at LEGO skal være det stærkeste brand blandt verdens børnefamilier i 
2005 (Lunde, 2012: 44). I 1997 modtager LEGO Børsens Image pris for sjette gang 
(Lunde: 54).  
I foråret 1997 bliver ledelsen i LEGO dog klar over, at LEGO har problemer. De 
økonomiske resultater er på vej ned, mens omkostningerne er på vej op. Compass 
Management er ikke gået som Kjeld Kirk Kristiansen har håbet, og i årsberetningen 
1995 understreger ledelsen en nødvendighed i at sikre en væsentlig resultatfremgang i 
de kommende år. For at styrke målsætningen om at LEGO skal være det stærkeste 
brand blandt verdens børnefamilier, skaber Kjeld Kirk Kristiansen i 1997 nye 
aktiviteter, som også bliver LEGO’s nye forretningsområder: 
 
• LEGOLAND parker (familieattraktioner)  
• LEGO Licensing (livstilsprodukter til børn)  
• LEGO Media (medieprodukter ti børn)  
• LEGO Dacta (produkter til børnehaver og skoler)  
(Lunde, 2012: 55)  
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Kjeld Kirk Kristiansen har en klar forståelse for, at de nye initiativer ikke må gå 
udover hovedforretningsområdet. Kjeld Kirk Kristiansen er uklar i sin 
kommunikation, og dette bliver starten på en begyndende krise for LEGO (Lunde, 
2012: 57)  
Fokus hos medarbejderne begynder at flytte sig væk fra den klassiske LEGOKLODS 
og hen mod de mange nye tiltag (Lunde, 2012: 57).  De nye aktiviteter koster langt 
flere penge, end der er råd til (Lunde, 2012: 267).  
Ved årsskiftet 2000-2001 er status, at LEGO er på vej mod et nyt underskud. Idéen 
om at satse på nye aktiviteter ud over LEGOKLODSEN er slået fejl (Lunde, 2012 
87), og pressen begynder at blive kritiske over for LEGO.  
I sommeren 2001 får LEGO nye medarbejdere heriblandt Jørgen Vig Knudstrup. 
Jørgen Vig Knudstrups første opgave bliver at forbedre etableringen af en række 
særlige LEGO butikker rundt om i verden. Det kendte mærke DUPLO skal 
nedlægges, men denne beslutning viser sig hurtigt at være en katastrofe for LEGO.  
I 2003 går Jørgen Vig Knudstrup i gang med en kritisk analyse af virksomheden, og 
først her opdager bestyrelsen, at virksomheden befinder sig i en alvorlig situation 
(Lunde, 2012:112).  
Analysens overordnede konklusion er, at LEGOs traditionelle marked har ændret sig, 
mens det digitale marked er vokset. Børnenes interesse skifter hurtigt, og LEGO 
forbindes ikke længere som en innovativ virksomhed i markedet, men derimod som 
en langsom og forvirret spiller (Lunde, 2012: 115)  
Brandværdien er defineret som Creativity, Imagination, Learning, Fun og Quality – 
værdier som både forbrugerne og LEGO i nyere tid sætter spørgsmålstegn ved, da 
troen på klodsen er ved at aftage (Lunde, 2012:115).  LEGO er vokset for hurtigt og 
mange ledere, og medarbejdere er gode til at diskutere, men ikke til at tage lederskab 
(Lunde, 2012: 117).  
LEGO har for meget fokus på brandet, og for lidt fokus på kerneforretningen, hvilket 
fører dem til at lave produkter, som børnene og deres forældre ikke forstår. 
LEGO rammer i 2003 bunden med et rekord underskud på 1,9 mia. kr., og i 2004 
overlader Kjeld Kirk Kristiansen posten som adm. Direktør til Jørgen Vig Knudstrup 
(Link 23). Jørgen Vig Knudstrup udvikler i marts 2005 en ny strategi for LEGO, som 
han kalder Shared Vision (Lunde, 2012 :188). 
5.3 Delkonklusion  
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Overordnet set har LEGO i takt med, at markedet har ændret sig, og interessen for 
elektroniske produkter er steget, bevæget sig ind på en række andre 
forretningsområder som for eksempel børnetøj, ure, bøger tasker osv. Dette resulterer 
i, at LEGO har fjernet fokus fra kerneproduktet. LEGO glemmer for en stund sin 
kerneforretning – LEGOKLODSEN - og deres fokus på brandet fører dem til at lave 
produkter, som børnene og deres forældre ikke forstår. LEGO har ligeledes ikke 
udfordret sig selv godt nok i forhold til kerneforretningen, og ledelsen forstår ikke 
dybden af deres egen forretningsmodel. Dette resulteret i at LEGO i året 2003 
kommer ud med et underskud på 1,9 mia. kr.  
 
6. Analyse  
 
 
I det følgende afsnit analyseres, hvilke strategier LEGO benytter sig af for at komme 
ud af krisen.  
6.1 PESTEL-analyse  
 
PESTEL-analysen skal være med til at belyse, hvilke eksterne faktorer i form af de 
politiske, økonomiske-, sociale-, teknologiske-, miljømæssige- og 
lovgivningsmæssige forhold, som indirekte efter vores vurdering kan have haft en 
indflydelse på LEGO i perioden 2000-2005.  
Det skal nævnes, at det er begrænset hvor meget relevant information, der er 
tilgængeligt fra den tid. Analysen er derfor foretaget ud fra det, der vurderes har 
påvirket LEGO, og det som LEGO skal være særlig opmærksomme på i denne 
periode.  
 
6.1.1 Politiske forhold  
Det er vigtigt for virksomheden, at de hele tiden er opdateret med hvilke politiske 
forandringer, der løbende foregår, da disse kan have stor betydning for virksomhedens 
indtjeningsmuligheder (Lægaard, 2013: 53). Derfor er det relevant at se på, hvilke 
politiske forhold, som kan have påvirket LEGO.  
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I november 2001 tiltræder VK-regeringen. Dette er et år, hvor den danske økonomi 
gennemgår en mild recession, og samtidig er den økonomiske vækst i 2002-2003 
beskeden. I midten af 2003 kommer der et opsving, og den danske økonomi er inde i 
en højkonjunktur, hvilket fortsætter frem til 2007. Stigningen af højkonjunkturen 
skyldes at VK-regeringen laver skattelettelser. Samtidig er der store stigninger i 
boligformuer og friværdier. Ydermere stiger det private forbrug kraftigt da opsvinget 
kommer i 2003. (Pedersen, 2011: 3)  
Indførelsen af skattelettelserne medvirker blandt andet til, at det private forbrug i 
Danmark stiger. Dette er en fordelagtig situation for LEGO, da det kan være med til, 
at den danske befolkning køber flere af deres produkter.  
Samtidig indfører VK-regeringen en erhvervspolitik, som skal være med til at 
forbedre virksomhedernes konkurrenceevne blandt andet gennem skattereduktioner. 
Det har en positiv effekt for LEGO, idet udgiften til skat bliver reduceret (link 24).  
LEGO er medlem af verdenshandelsorganisationen WTO (World Trade 
Organization), som gør det lettere at handle på tværs af medlemslandene. Kina bliver 
medlem af organisationen i starten af 00’erne (link 25), hvilket åbner 
samarbejdsmulighederne for LEGO. Det bliver en oplagt mulighed for LEGO, da det 
bliver muligt at outsource deres produktion til Kina, som kan være med til at reducere 
deres produktionsomkostninger. Herudover har Kinas optagelse i WTO betydet, at det 
er lettere at eksportere til landet. Kina er derudover et attraktivt marked, da landet har 
været inde i en kraftig vækst (Rolighed, 2007: 5). Dog skal det tages i mente, at 
transporttiden er lang, og samtidig er problemet af kopivare stigende. (link 26)  
 
6.1.2 Økonomiske forhold  
De økonomiske forhold i PESTEL-analysen har betydning for hele aktiviteten i 
samfundet. Samtidig kan det også have en afgørende indflydelse på efterspørgslen. 
Det er derfor relevant at belyse, hvilke økonomiske faktorer, som der var med til at 
påvirke LEGO i årene 2000-2005.  
Som nævnt ovenfor befinder den danske økonomi sig i en højkonjunktur fra 2003 til 
2007. Når der er højkonjunktur er ledigheden lav. Når ledigheden er lav, kan dette 
føre til mangel på arbejdskraft. Det kan derfor give lønstigninger, som kan smitte af 
på virksomhedens salgspriser, som videre kan føre til inflation. Dette kan være en 
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ulempe for LEGO, da det kan betyde, at de vil risikere at mangle arbejdskraft samt 
risikere stigende udgifter til løn.  
Den amerikanske dollar er verdens førende valuta (Link 27). Det har derfor en 
betydning for LEGO, da dollarkursen i starten af 00’erne begynder at falde. Dette har 
den konsekvens, at LEGO ikke tjener ligeså meget på deres produkter, da det meste 
handles i USD (link 28). Desuden er der også en række lande, som følger den 
amerikanske dollar, heriblandt Latinamerika og Asien (Rolighed, 2007: 140). Man 
kan dermed ikke komme udenom, at dollarkursen har en stor betydning for LEGOs 
indtjening. Ydermere stiger oliepriserne, hvilket også er negativt for LEGO, da olie er 
en væsentlig bestanddel i det plast-materiale, som LEGO bruger til sine klodser.  
Den svigtende valutakurs og den øgede oliepris er med til at LEGO har et fald i deres 
årsresultat fra 2004 (ÅP04: 7). De svigtende valutakurser og øgede oliepriser er derfor 
alvorlige for LEGO i og med, at de kæmper med at komme på fode igen efter et 
rekord stort underskud året forinden.  
Det er vigtigt at se på de demografiske forhold, da disse kan have en stor betydning 
for LEGOs afsætning. Her er det især oplagt at se på i hvilke lande, hvor der er 
stigende befolkningstilvækst.  
I OECD-landene er der stagnerende befolkningstal, og samtidig bliver befolkningen 
ældre, set ud fra en statistik fra 2002 (Rolighed, 2007: 141). Det betyder, at der er 
færre børn og dermed færre kunder. Dette er en ulempe for LEGO, da de forhandler 
deres produkter i mange af disse lande, hvilket kan medføre et lavere salg af deres 
produkter og dermed en lavere afsætning.  
Den store del af befolkningstilvæksten finder sted i Asien og Afrika, hvor en stor del 
af befolkningen befinder sig i de yngre årgange. Afrika og Asien er derfor oplagte 
markeder for LEGO at bevæge sig ind i, da markederne kan bidrage til en større 
omsætning (Rolighed, 2007: 141). Ud fra det foretaget interview med Mikael Vest 
nævner han også Afrika som værende et oplagt marked for LEGO. Dog kan det først 
blive til den tid, hvor velstanden er steget (Bilag 1: 7).  
 
6.1.3 Sociale og kulturelle forhold  
 
Salget i legetøjsbranchen er faldende i årene 2003 og 2004 og de fleste lande oplever 
en stangerende eller faldende totalomsætning (ÅP04:7). Det digitale marked vokser, 
Virksomhedsstudier        25.05.2016 
4. Semester  
Gruppe 4: Caroline, Ingemei og Louise  
	
42	
hvilket også betyder, at konkurrencen bliver betydeligt hårdere. Børnenes interesse 
skifter hurtigt, og elektronisk legetøj er i høj grad ved at overtage det traditionelle 
legetøj (Lunde, 2012:115).  
Forbrugermønstret har ændret sig, og børnene fylder mere og mere i forbrugerbilledet. 
Børn har flere penge til rådighed, og de har større indflydelse på deres forældres 
forbrug (børns leg og læring: 39).  Børnene bliver hurtigere voksne end før, og 
interessen for legetøj droppes hurtigt, og erstattes af noget nyt. Derfor skal 
legetøjsproducenterne være indstillet på, at omskifteligheden er større, fordi børn får 
et mere moderne og voksent forbrugermønster i en tidligere alder. Undersøgelser 
omkring børns købekraft i USA og England viser, at børnene har fået en langt større 
indflydelse på forældrenes valg af for eksempel feriedestination og valg af ny bil. Den 
stigende købekraft hos børnene har igennem de seneste år fået mange virksomheder til 
at reagere. Virksomheder som BMW og Saab har haft reklamer i tyske, svenske og 
italienske versioner af Anders And & co. med det formål at skabe en tilstrækkelig 
grad af genkendelighed hos børnene således at kan påvirke forældrene, når familien 
næste gang skal ud og købe bil (børns leg og læring: 41).   
Interessen for børns læring og kravet til at legetøj ikke blot skal underholde, men også 
stimulere børns læring øges (børns leg og læring: 51).  
Dette er især en fordel for LEGO, da kerneforretningen for dem er at producere 
legetøj, som stimulerer børns kreativitet og læring. Dog skal LEGO være opmærksom 
på, at børn hurtigere bliver voksne, og deres forbrugsmønstrer ændrer sig hurtigt.  
I forhold til de kulturelle forhold skal LEGO være opmærksom på, at de forskellige 
lande som LEGO sælger deres produkter i har forskellige tilgange til, hvad både 
forældre og børn ønsker i legetøjet. I USA har man for eksempel stor succes med 
licensprodukter, for eksempel sælger LEGO Star Wars rigtig godt, hvilket kan skyldes 
at filmene er en integreret del af den amerikanske kultur (ÅP03:6). Det er vigtigt at 
LEGO fremadrettet hele tiden har fokus på deres forbrugere, som er børn og deres 
familier.  
 
 
6.1.4 Teknologiske forhold  
Teknologien påvirker i årene 2000 og frem legetøjsmarkedet markant, og måden 
hvorpå børn leger ændrer sig. Legen er i høj grad flyttet til de elektroniske medier 
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som fjernsyn, computer, telefoner mm.  Nye elektroniske spillekonsoller som f.eks. 
SONY Playstation presser det traditionelle legetøjsmarked, og der findes et utal af 
forskellige spillemuligheder til alle aldersgrupper. Især interessen for videospil stiger i 
takt med at spillekonsoller, og software bliver mere og mere sofistikerede (børns leg 
og læring: 42).  Mange traditionelle producenter af legetøj forsøger at imødekomme 
den store efterspørgsel på elektronisk legetøj ved at kombinere elektronik og 
traditionel leg (børns leg og læring: 43). Legetøjsbranchen får i begyndelsen af 
årtusindskiftet for alvor øjnene op for internettets muligheder, og distributører og 
producenter investerer mange penge i nye og forbedret hjemmesider og 
internetbutikker (børns leg og læring: 44). Det er for LEGO en trussel, at så mange 
legetøjsproducenter begynder, at kombinere elektronik med traditionel legetøj, da 
deres kerneforretning er LEGOKLODSEN. LEGO er derfor nød til at tilpasse sig 
disse ændringer for at være til stede, der hvor de unge færdes, hvilket er på internettet.  
 
6.1.5 Miljømæssige forhold  
 
I takt med de store globale klimændringer er der i de seneste år kommet et enormt 
fokus på miljø og bærdygtighed.  På internationalt plan kæmpes der for at få bugt med 
de menneskeskabte påvirkninger af klimaet. Da klimaændringerne er et meget 
omdiskuteret og et ømt emne, er det vigtigt at signalere, at de har en god miljøpolitik. 
En væsentlig råvare for LEGO er plastik som fremstilles af fossile råvarer. Det er 
derfor vigtigt, at LEGO i høj grad tilpasser sig de ændrede miljøforhold, idet 
virksomheden bidrager med udslip af drivhusgasser. På grund af det store fokus på 
miljøet er det vigtigt, at LEGOs miljøpolitik er i orden.   
Gennem overensstemmelse med ISO 140011 kan LEGOs produkter certificeres, 
således at de signalerer en stræben efter at forbedre deres miljøresultater (link 29). 
LEGO træffer i 2002 beslutningen om, at virksomheden skal arbejde hen imod en ISO 
14001 certificering i løbet af de nærmeste år (ÅP03:22)  
Som Mikael Vest nævner i interviewet er der to veje man kan gå i forhold til 
miljø:…” Der tror jeg jo så, at både det med forskning og udvikling  af 
produktionsmetoder og miljøbelastninger, er de gået meget ind i. Det er jo den ene vej 
                                                
1	ISO	14001	er	en	miljømærkning,	som	sikre	miljømæssige	resultater.	(link	30)		
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at gå. Den anden vej det er jo ligesom dem der udleder CO2 og alt sådan noget der, 
de kan så til gengæld købe kvoter, du ved, sådan så man får det opfyldt, eller købe 
vindmøller eller gøre noget andet for miljøet, så man ligesom får et miljøregnskab, 
som går i nul og det tror jeg at man vil se LEGO arbejde en del mere med. Det der er 
hvor man kan sige de belaster samfundet, der kan man sige de så tilsvarende laver 
noget som går den anden vej, for ligesom at få styr i regnskabet.”  (Bilag 1 s. 6)  
På den ene side kan LEGO have fokus på forskning og udvikling i forhold til 
produktionsmetoder, som er miljøvenlige. På den anden side kan man købe kvoter. 
Dette er noget LEGO skal være særlig opmærksom på i fremtiden.  
 
6.1.6 Lovmæssige forhold   
 
Det er vigtigt, at LEGO har fokus på de lovgivninger, som vedrører dem. Blandt andet 
er det vigtigt, at de har fokus på den måde de markedsfører deres produkter på, da de 
henvender sig til børn og unge. Når målgruppen er børn og unge, gælder der en helt 
særlig praksis for, hvordan reglerne fortolkes. Det er derfor vigtigt, at LEGO udviser 
særlige hensyn over for børn og unge, når de skal markedsføre deres produkter (link 
31). Ifølge Forbrugerombudsmandens vejledning ”Børn, unge og markedsføring” fra 
2002, skal en virksomhed være opmærksom på reklamens middel, indhold, 
udformning og anvendelse (Link 31). Herudover er det også vigtigt, at LEGO formår 
at overholde de markedsføringslove, som gælder på deres respektive markeder.  
Herudover er det vigtigt, at LEGO formår at vedligeholde patenter, varemærke samt 
rettigheder, for ikke at risikere, at andre firmaer kopierer deres produkter, så LEGO 
forstsat kan sikre deres markedsposition. I 2001 bliver det lettere for danske 
virksomheder, at beskytte deres design i Danmark. Dette er en fordel for LEGO, da 
andre virksomheder ikke kan kopierer LEGOs design. LEGO har ikke været gode nok 
til at få registreret nye design hos Patent- og varemærkebestyrelsen, hvilket skyldes, at 
det har taget for lang tid at få igennem (Link 32). Med den nye lov bliver det derfor 
lettere og hurtigere for LEGO at få registreret deres nye designs. Det er med til at 
LEGO kan håndhæve deres ret, mens produktet stadig er på markedet (link 32).   
Det gælder dog kun i Danmark og ikke på andre af LEGOs markeder. Derfor er det 
stadig essentielt for LEGO at overvåge konkurrenternes kopiering af LEGOs 
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produkter samt være opmærksom på udnyttelse af LEGO navnet, og den goodwill der 
er knyttet hertil (ÅP03: 24).  
 
6.2 Porters værdikæde analyse  
 
Det følgende afsnit vil bestå af en analyse af LEGOs fremgangsmåde og metode til at 
omstrukturere og ændre deres værdikæde. Dette gøres ved brug af Portes teori om 
værdikæden se afsnit 3.2. Der vil ligeledes indgå en redegørelse af de aktiviteter, og 
begivenheder der finder sted, hvilket leder til en beslutning om omstrukturering af 
værdikæden. Det er vigtigt at analysere de interne faktorer ved brug af værdikæden, 
da Jørgen Vig Knudstorp selv må erkende, at årsagen til krisen skal findes internt og 
ikke eksternt (Lunde, 2012:160). Det er ligeledes vigtigt med en redegørelse af 
aktiviteter og begivenheder, der finder sted, og som leder til en beslutning om 
omstrukturering af værdikæden, da de væsentlige aktiviteter og begivenheder, der 
finder sted, er vigtige for at forstå hele processen.  
 
6.2.1 Betydningsfulde handlinger og begivenheder 
Jørgen Vig Knudstorp laver sammen med sin kollega Morten Juul Willemann en 
overordnede analyse af LEGO i foråret 2003. De arbejder sammen ud fra en hypotese 
om, at LEGOs kapitalstruktur ikke længere hænger sammen med væksten. Dette er et 
fænomen, som man allerede kender til, og som skyldes succesfulde virksomheder, der 
vokser for hurtigt, så hurtigt, at de løber tør for likviditet.  
De to kollegaer vælger at se på, hvilken værdiskabelse LEGO har opnået. Her det 
viser sig, at LEGOs investering i parkerne koster dem ufattelig mange penge, så 
mange penge at LEGO siden 1993 har haft en negativ værdiskabelsen (Lunde, 
2012:113). Ud fra ovenstående analyse af LEGO udarbejder Jørgen Vig Knudstorp et 
notat, hvor indholdet kommer som et chok hos en del af bestyrelsen. I notatet som 
hedder “LEGO Company Strategy”, skriver Jørgen Vig Knudstorp om den konklusion 
han igennem sin analyse er kommet frem til (Lunde, 2012:114). 
I notatet fra d 25. juni 2003 kan man fornemme et ønske fra Jørgen Vig Knudstorp, 
om at man i LEGO begynder at nytænke værdikæden, da den eksisterende værdikæde 
ikke skaber tilstrækkelig værdi. Jørgen Vig Knudstorps ønske om at nytænke 
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værdikæden støttes op af vores informant Mikael Vest, der udtaler at en 
omstrukturering af værdikæden er et universalmiddel, når man snakker overlevelse. 
Dette er set i forbindelse med, at virksomheden er blevet alt for kompleks, og man 
derved har mistet overblikket over, hvad man går og laver, hvoraf virksomheden 
bliver nødt til at få ryddet op istedet for at udvide (bilag 1 s. 3).  
Jørgen Vig Knudstorp skriver bl.a. i notatet, at LEGOLAND parkerne er som sorte 
huller set ud fra et kortsigtet finansielt perspektiv. Han sætter spørgsmålstegn ved 
LEGOs fokus på brandet frem for produktet, og at brandet ikke alene kan føre LEGO 
til succes.  
Det bliver i notatet derfor vurderet, at de må få brandstrategien til at virke (Lunde, 
2012:116).  
Jørgen Vig Knudstorp vurderer, at hvis LEGO vil øge omsætningen, er det ikke 
tilstrækkeligt kun at have fokus på brandet men også på produktet. LEGO må ifølge 
Jørgen Vig Knudstorp således nytænke deres markedsførings og salgsaktivitet i 
værdikæden, så man udadtil kan se, at der er sket en ændring. Dette gælder også 
internt i virksomheden, hvor et større fokus på produktet vil være en nødvendighed 
for LEGOs succes.  
Desuden bliver det i notatet vurderet, at det er essentielt for LEGOs overlevelse, at 
LEGOs omkostninger skal falde, og at omsætningen skal stige således, at LEGOs 
lønsomhed vil blive styrket (Lunde, 2012:118). Jørgen Vig Knudstorps notat danner 
grundlag for diskussion af LEGOs strategi, da noget kan tyde på, at der i de sidste 
mange år ikke har været fokus på den rigtige strategi, hvilket skaber oprør i 
bestyrelsen. Derudover danner notatet grundlag for en diskussion af LEGOs fremtid 
(Lunde, 2012:121).  
Jesper Ovesen kommer til i oktober 2003, hvor han tiltræder som den nye CFO. Da 
han træder til, laver han ligesom Jørgen Vig Knudstorp en gennemgående analyse af 
LEGO, hvor han kommer frem til nøjagtig det samme, som Jørgen Vig Knudstorp 
gjorde tidligere på året. Jesper Ovesens notat fra november 2003 hedder “Financial 
Strategy”, og her konstaterer han, at virksomheden ikke har tjent tilstrækkeligt de 
sidste ti år, hvilket Jørgen Vig Knudstorp også er kommet frem til. Konklusionen på 
notatet bliver, at LEGO hurtigt må tilpasse sig sine omkostninger, det som Jesper 
Ovesen kalder for “right-sizing” (Lunde, 2012:126). Jesper Ovesen bakker med sit 
notat Jørgen Vig Knudstorp op omkring et ønske om en nytænkning og tilpasning af 
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værdikæden. Mandag d 24. november 2003 har ledelsen udarbejdet et nyt notat, hvor 
der både er elementer fra Jørgen Vig Knudstorp og Jesper Ovesens tidligere notater 
(Lunde, 2012:127).  
Der er i bestyrelsen et ønske om, at LEGOs kontakt med forbrugerne skal forbedres 
igennem deres egne butikker, hvor en nytænkning af LEGOs serviceaktiviteter i 
værdikæden ser dagens lys (Lunde, 2012:128). LEGO har over det sidste stykke tid 
haft problemer med at levere deres produkter til tiden, og at levere en tilstrækkelig 
mængde, hvilket har været med til at svække deres forhold til deres kunder. Der er i 
bestyrelsen et ønske om, at forbedre forholdet til kunderne, og dermed ændre 
serviceaktiviteterne i værdikæden, hvilket også kan ses i den kriseplan, som Jesper 
Ovesen og Jørgen Vig Knudstorp udarbejder.  
Kjeld Kirk Kristiansen giver ansvaret omkring at oprette en kriseplan, der skal få 
LEGO ud af krisen, til Jesper Ovesen og Jørgen Vig Knudstorp. De laver en 
kortsigtede handleplan, hvor de vil tage fat om de mest iøjenfaldende problemer. Alle 
tre punkter i handleplanen, appellerer til en ændring af værdikæden (Lunde, 
2012:132).  
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1. “Etablering af en klar retning for LEGO koncernen 
og ændring af måden at drive forretning på. 
Produktporteføljen skal ændres og bringes tilbage 
på den klassiske klods. LEGO skal stadig tjene 
penge på de såkaldte IP (film som Star Wars og 
Harry Potter), men virksomheden skal være mindre 
afhængig af dem. Produktionen skal gøres mere 
effektiv og fleksibel, det vil sige, at forventningerne 
til salget skal styres bedre, og fabrikker skal lukkes. 
Udviklingsprocesserne skal gøres kortere, og 
virksomhedens finanser skal være mere 
gennemsigtige. Der skal skabes en ny 
kultur”(Lunde, 2012:131) 
2. “Skærpet indsats på at forbedre 
konkurrenceevnen med særligt fokus på 
forhandlernes indtjening. LEGOs mangeårige 
problem med at få et godt forhold til de store kunder 
i detailhandlen skal løses.”(Lunde, 2012:132) 
 
3. “Reduktion af risici gennem tilpasning af 
aktiviteter, omkostninger og aktiver til en lavere 
omsætning. Der skal ske en omfattende lukning 
eller salg af aktiviteter, som belaster virksomheden. 
Øverst på listen står kostbare parker, men overalt i 
virksomheden skal der skæres ned i 
omkostningerne” (Lunde, 2012:132) 
 
Kilde: Miraklet i LEGO af Nielse Lunde 
 
 
Det første punkt i handleplanen er, udover at lukke fabrikker samt at udflytte 
produktionen, at skabe en klar retning for LEGO koncernen. Dette betyder, at det er 
vigtigt for LEGO at finde tilbage til kerneforretningen, som de er kommet alt for langt 
væk fra.  
En kombination af at forstå kerneforretningen og en nytænkning af værdikæden er 
bærende elementer i handleplanen, der skal få LEGO ud af  krisen. Jørgen Vig 
Knudstorp bruger lang tid på at finde ud af, hvad LEGOs kerneforretning egentlig er, 
og først i sommeren 2005 begynder han at forstå den. Til en BrickFest der bliver holdt 
i USA møder Jørgen Vig Knudstorp voksne LEGO fans, der er kommet til festen for 
at fejre LEGO og for at vise deres begejstring for LEGOKLODSEN. Til mødet går 
det op for Jørgen Vig Knudstorp, at folk er vilde med klodsen, og det giver ham et 
helt nyt  perspektiv på klodsen og dens muligheder for LEGOs fremtid (Lunde, 
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2012:194). I den forbindelse begynder Jørgen Vig Knudstorp at skabe kontakt med 
LEGOs fans og forbrugere, som måske kan hjælpe ham med, at finde ind til LEGOs 
kerneforretning. Jørgen Vig Knudstorp finder ud af, at de voksne forbinder LEGO 
med kreativitet, hvilket er et skridt på vejen mod LEGOs egentlige identitet (Lunde, 
2012:195).  
Jørgen Vig Knudstorp kommer frem til, at LEGOs succes skyldes klodsen (og hele 
konstruktionen omkring denne), og dens tidsløshed, hvor børn har lyst til at gentage 
deres leg med klodsen (Lunde, 2012:232). Vores informant Mikael Vest støtter op 
om, at det i bund og grund handler om at finde ud af, hvad man som virksomhed er 
god til ved at forstå kerneproduktet, og i dette tilfælde behovet for børns leg (bilag 1, 
s.6).  
 
I den forbindelse ændrer Jørgen Vig Knudstorp også ved serviceaktiviteten under de 
primære aktiviteter i værdikæden ved at spørge forbrugerne til råds omkring det 
produkt, som de køber, og hvorfor de egentlig køber LEGOs produkter. Ved at spørge 
kunderne til råds øger LEGO værdien for kunderne og dermed også for virksomheden 
således, at de selv kommer skridtet nærmere på at forstå LEGOs kerneforretning. 
Kunderne kommer i den forbindelse til at føle, at deres mening, behov og ønsker 
bliver hørt, hvilket i sidste ende kan skabe en styrket kundetilfredshed. Et andet sted 
hvor LEGO ændrer sin serviceaktivitet er ved at rette op på det dårlige forhold, som 
LEGO har til deres kunder (detailhandlere), hvilket er det andet punkt i handleplanen. 
Ved at skabe bedre forhold til kunderne, og have fokus på forhandlernes indtjening, 
øger det formentlig kundetilfredsheden hos kunderne, hvilket skaber mere værdi for 
LEGO. Et godt forhold til forhandlere skaber muligheder og værdi for LEGO, da et 
godt forhold skaber stærke relationer, hvor det i sidste ende kan føre til favorable 
fordele for LEGO.  
 
Det sidste punkt i handleplanen er at tilpasse aktiviteter og omkostninger til den 
lavere omsætning ved at frasælge de aktiviteter, der ikke længere skaber værdi for 
virksomheden. Her står parkerne øverst på listen. Et salg af parkerne betyder, at 
ledelsen i LEGO vil prøve at frasælge aktiviteter, der ikke skaber værdi for LEGO. 
Det bliver vurderet, at parkerne belaster virksomheden, og at de ikke omhandler 
LEGOs kerneforretning. Det er en lang proces at nå frem til enighed omkring salget af 
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parkerne. Det bliver ved et møde i Enfield i USA i september 2004 besluttet, at 
LEGOLAND parkerne skal sælges (Lunde, 2012: 170). Det er dog ikke noget som 
Kjeld Kirk Kristiansen er enig i, og hans accept kommer først i februar 2005 (Lunde, 
2012:185).  
Parkerne bliver solgt til Merlin, som er ejet af Blackstone. Blackstone og LEGO 
aftaler at LEGO skal eje 30% af Merlin, og Blackstone de restende 70%. På den måde 
får Kjeld Kirk Kristiansen ro omkring, at LEGOLAND parkerne stadig vil hedde 
LEGOLAND fremover (Lunde, 2012:187).  
Det at LEGO går af med parkerne er et vigtigt element i handleplanen i forbindelse 
med at skære omkostningerne ned, så de passer til den lavere omsætning. Salget af 
parkerne skaber derudover også likviditet, og det er et vigtigt element for at LEGO 
kan fungere som selvstændig virksomhed (Lunde, 2012:185). En værdikædeanalyse 
kan udmunde i en konklusion af, at LEGOLAND parkerne ikke skaber værdi, og at 
det er en “post”, som de må frasælge for at gøre virksomheden mere værdiskabende, 
og overlevelsesdygtig, da det ikke er her, at kernekompetencen skal findes. Det er 
heller ikke på forlystelsespark området at LEGO kan diffentiere sig, og har sine 
spidskompetencer, da det bliver vurderet, at LEGOLAND parkerne siden 1993 har 
haft en negativ værdiskabelse (Lunde, 2012:113) 
En værdikæde analyse er god til, hvis man som virksomhed ønsker at identificere, 
hvor der skabes værdi, hvilket LEGOLAND parkerne ikke gør. Vores informant 
Mikael Vest bekræfter, at det handler om at gå ind i hver enkelt delaktivitet i 
virksomheden, som eksempelvis ved at se nærmere på LEGOLAND, og derigennem 
se på hvad det er for nogle ting, der skaber værdi, og ikke skaber værdi, og hvad der 
kan gøres billigere (bilag 1, s 4).  
 
Den tilgang som Jørgen Vig Knudstorp kommer ind til LEGO med, er noget, som 
mange erhvervsledere kan lære noget af jf. Mikael Vest (Bilag 1 s. 3). Det at arbejde 
med fravalg, hvilket Jørgen Vig Knudstorp gør i sin handleplan, og dermed skære 
forretningen til er noget, der har haft stor betydning for at få LEGO ud af krisen (bilag 
1 s. 3) 
Allerede inden de i ledelsen beslutter sig for at outsource til Flextronic sker der 
ændringer i værdikæden. De helt store ændringer sker, da 80% af LEGOs produktion 
blev udflyttet. 
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“Shared vision” kommer ud af den tidligere krisehandleplan, hvor de tre overskrifter 
lyder således:  
1. ”Være de bedste til at skabe værdi for vores forhandlere og salgskanaler.  
2. Sætte fokus på værdien af det, vi tilbyder vores forbrugere.  
3. Forbedre og effektivisere virksomhedens drift.”  
(Lunde, 2012:216).  
 
Ligeledes bliver “Shared vision” sat til at vare over syv år, hvor den starter i 
begyndelsen af 2004.  
De tre faser lyder således: Overlevelse (2004-2005), Stabilisering (2006-2008) og 
vækst (2009-2010) (Lunde, 2012:217). Shared vision handler om at skære ind til 
kernen, hvor LEGO samtidig skal vokse (Lunde, 2012:204).  
 
6.2.2 Outsourcing’s påvirkning på værdikæden 
Jesper Ovesen og Jørgen Vig Knudstorp har et ønske om ikke kun at flytte 
produktionen ud, så snart der er styr på driften, men at finde en partner, der kan stå for 
produktionen således, at LEGO helt skal stoppe med at producere, og på den måde 
gøre virksomheden mindre, samt spare denne for omkostninger (Lunde, 2012:209). 
LEGO ender med at indgå en aftale med Flextronic, som er specialiseret i at drive 
andre virksomheders fabrikker og produktion. Flextronic er en amerikansk 
virksomhed, som har deres hovedkvarter i Singapore. De kan yde en fordelagtig 
service for LEGO ved at købe billigere råvarer, producere billigere, og så er deres 
ansatte lavere lønnet. Derudover er de rutineret i at styre andre virksomheders 
fabrikker (Lunde, 2012:209). Et samarbejde med Flextronic vil lette omkostningerne 
og skabe en billigere fremstillingsproces for LEGO, men alligevel er der delte 
meninger omkring, hvorvidt produktionen skal rykkes helt eller delvist, og om 
Flextronic er de rigtige til at påtage sig opgaven (Lunde, 2012:210). Det ender med, at 
en del af produktionen bliver i Billund, og at ca. 80% af LEGOs produktion skal 
udflyttes til Flextronic. Hvilket vil sige at en stor del af LEGOs ansatte på forskellige 
fabrikker rundt om i verden (Billund, USA og Schweiz) vil blive fyret. Dette bliver 
meldt ud i midten af juni 2006 (Lunde, 2012:213). LEGO selv skal have fokus på 
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produktudvikling og salg, som er vigtige elementer at få tjek på, hvis der skal styr på 
kerneforretningen (Lunde, 2012:211).  
Ved at outsource hele produktionen ændrer Jørgen Vig Knudstorp hele værdikæden. I 
de primære aktiviteter skal LEGO ikke længere i samme omfang stå for den 
indgående logistik og fremstillingsproces, som de ellers tidligere selv har stået for. De 
sidste 20% af produktionen skal LEGO stadig selv sørge for, men resten af den 
indgående logistik og fremstillingsproces vil blive outsourcede til Flextronic. LEGO 
skal til dels selv stadig stå for en del af deres udgående logistik ved at tage imod 
bestillinger fra kunderne. De skal selv sørge for deres salg og markedsføring, og 
selvfølgelig deres serviceaktiviter, som de allerede er i gang med at ændre i 
forbindelse med samarbejdet med kunder og forbrugere. Outsourcingen til Flextronic 
vil således til dels påvirke de primære aktiviteter, men det vil også påvirke alle fire 
støtteaktiviteter. Deres indkøbsfunktion i de primære aktiviteter vil blive påvirket 
således, at de ikke længere skal indkøbe råvare til virksomhedens produktion i samme 
omfang som tidligere, de skal heller ikke længere stå for valget af leverandører for det 
vil Flextronic. De Teknologiske ressourcer vil blive påvirket således, at de ikke 
behøver det samme omfang af produktionsudstyr, da produktionen vil foregå på 
Flextronics fabrikker. De menneskelige ressourcer vil blive påvirket således, at en hel 
del mennesker vil blive fyret, da der ikke længere er behov for dem i produktionen. 
Allerede tidligere i forløbet er LEGO begyndt at skære ned i de menneskelige 
ressourcer, som ikke skaber tilstrækkelig værdi. Eksempelvis har de i 2003 valgt at 
fyre 257 medarbejdere (Lunde, 2012:127). Et valg om afskedigelse af så mange 
medarbejdere kan ses som en start på en tilpasning af værdikæden, hvor ledelsen må 
vurdere, hvor meget værdi de enkelte medarbejderne (menneskelige ressourcer) 
skaber for den kriseramte virksomhed. Ligeledes kan en afskedigelse af Poul 
Plougmann og andre ledere som eksempelvis den asiatiske chef Arthur Yoshinami ud 
fra Porters værdikæde ses som en vurdering af, hvad der skaber værdi, hvoraf det 
bliver vurderet, at de ikke længere skaber tilstrækkelig værdi (Lunde, 2012:164). En 
afskedigelse af så mange mennesker kan ses som en ændring i værdikædens 
menneskelige ressourcer.  
Den sidste aktivitet i støttefunktionen, der er virksomhedens infrastruktur bliver 
således påvirket af selve måden virksomheden er organiseret på, hvilket ændres ved 
en outsourcing til Flextronic, hvor hele virksomhedens opbygning ændres.  
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Selvom udflytningen af produktionen ikke ændrer ved den primære aktivitet, 
markedsføring og salg, er LEGO alligevel nødt til selv at ændre ved denne aktivitet, 
markedsføring og salg, da deres nye fokus på kerneforretningen skal kommunikeres 
ud.  
6.2.3 Analyse af værdikæden efter aftalens ophør med Flextronic 
 
I Efteråret 2007 får Jørgen Vig Knudstorp besked om, at Flextronic ikke kan 
overholde deres løfter, som de har aftalt året forinden. De har undervurderet, hvor 
vanskeligt det er at producere og støbe LEGOKLODSEN, og at det kræver en anden 
lager og produktstyring, som Flextronic ikke er klar til. De to parter LEGO og 
Flextronic bliver derfor enige om en aftale, hvor LEGO skal have erstatning, og deres 
anlæg skal tilbage til LEGO, således at de selv kan overtage produktionen i Tjekkiet 
og Ungarn. LEGO begynder senere at bygge sin egen fabrik i Mexico (Lunde, 
2012:233).  
Selvom aftalen med Flextronic mislykkes sker der stadig en ændring i LEGOs 
værdikæde, og en stor del af produktionen bliver således også i ulandet, det er dog 
ikke længere Flextronic, der har ansvaret for produktionen men derimod LEGO selv. 
Der bliver stadig nedlagt arbejdspladser, og dermed sker der stadig en ændring i de 
menneskelige ressourcer. En stor del af de andre støtteaktiviteter i værdikæden bliver 
stadig ændret fra den tidligere struktur. Indkøbsfunktionen skal de nu selv til at stå 
for, da de selv skal stå for produktionen, og dermed selv skal stå for de råvarer, der 
skal bruges til fremstillingsprocessen af færdigvarer. Det kan dog diskuteres om 
valget af eksempelvis leverandører er ændret, da deres produktion er flyttet til 
udlandet, og de derigennem kan have fået kendskab til nye og billigere leverandører. 
De teknologiske ressourcer får LEGO tilbage i form af produktionsanlæg. Det bliver 
dog opsat i billigere lande, hvor det kan være billigere at holde maskinerne igang, og 
derved, kan de have sparet de penge på de teknologiske ressourcer. De menneskelige 
ressourcer gennemgår en stor ændring, da en del stadig bliver afskediget til fordel for 
billigere arbejdskraft i billigere lande. Infrastrukturen som er den sidste støtteaktivitet 
er ligeledes ændret, da selve måden virksomheden er struktureret på bliver ændret. 
Først ved udflytning til Flextronic, og dernæst i forbindelse med at produktionen, som 
forbliver i billigere lande end Danmark.  
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Hovedaktiviteterne ændrer sig således ved, at den indgående logistik er noget, som de 
nu selv igen skal stå for. Da produktionen finder sted i billigere lande, har LEGO med 
stor sandsynlighed sparet penge, på den ændrede indgående logistik, i forbindelse 
med råvarelagre og transport mm. Fremstillingsprocessen bliver ændret således, at de 
nu selv står for denne, men den foregår i lande med billigere leveomkostninger og 
arbejdskraft, hvor der er penge at spare. Den udgående logistik foregår ligeledes fra 
billigere lande. De eneste to hovedaktiviteter der formentlig ikke er blevet rørt ved i 
forbindelse med backsourcing til LEGO er markedsføring og salg, da de hele tiden 
selv har stået for denne aktivitet. LEGOs opgave er under markedsføring og salg 
stadig, at kommunikere det nye fokus på kerneforretningen ud, hvilket det også er, da 
produktionen bliver outsourcede til Flextronic. Den sidste hovedaktivitet 
(serviceaktivitet) der ikke er blevet rørt ved er noget, som LEGO allerede selv i 
starten af krisen er begyndt at have fokus på og forbedre.  
 
En analyse af værdikæden har været med til at identificere, hvilket produkter og 
aktiviteter der er lønsomme for LEGO, samt hvor der skabes værdi. Det har været en 
nødvendighed at skære i virksomheden, hvor en værdikædeanalyse har været med til 
at få LEGO ud af krisen, hvilket også støttes op af Mikael Vest (bilag 1 s. 4) 
 
 
6.3 Regnskabsanalyse  
 
Der vælges et udgangspunkt i det mest væsentlige fra årsrapporten og ikke i alle dens 
bestanddele, da ikke alle bestanddelene har relevans for vores analyse i forbindelse med vores 
projekt.  
Projektet tager udgangspunkt i hele LEGO koncernen (se koncernoversigt i afsnit 4.4) og ikke 
moderselskabet alene. Det skal dog påpeges, at LEGO Holding A/S (LEGO koncernen)  i 
2004 overtager hele kapitalen i INTERLEGO AG, hvor sammenligningstal og hovedtal er 
tilpasset, som hvis virksomhederne har været sammenlagt fra regnskabsårets begyndelse 
(ÅP04: 22). Koncernregnskabet fra 2004 for LEGO Holding A/S består således hovedsageligt 
af LEGO A/S og INTERLEGO AG med dertilhørende dattervirksomheder. Der vil derfor 
primært tages udgangspunkt i det verbale fra årsrapporten 2003, hvor årsregnskabet og dets 
tal fra både 2003-2004, vil blive trukket fra årsrapporten fra 2004, da tallene fra 2004 er 
tilpasset den nye struktur i koncernen.  
Virksomhedsstudier        25.05.2016 
4. Semester  
Gruppe 4: Caroline, Ingemei og Louise  
	
55	
 
Når der skrives ÅP03, ÅP04 eller ÅP15 henvises der til årsrapporterne fra hhv. 2003, 2004 og 
2015.  
 
6.3.1 Regnskabsklasse  
 
Koncernen har i alle tre regnskabsår (2003, 2004 og 2015) aflagt årsregnskab efter 
stor klasse C. Årsregnskabet fra 2015 er aflagt efter IFRS (ÅP15: 29), hvor 2003 og 
2004 er aflagt efter ÅRL.  
IFRS (International Financial Reporting Standards) er en regnskabsstandard, som 
børsnoterede selskabers skal benytte sig af jf. ÅRL § 137. IFRS gælder på tværs af 
EU, og er med til at sikre gennemskuelighed (Elkjær, 2015:19) 
 
Balancessummen skal være på over 44 mio. kr. for at en virksomhed kan kalde sig for 
en mellemstor klasse C virksomhed. Nettoomsætningen skal være på over 89 mio. kr. 
og der skal være gennemsnitlig 50 heltidsbeskæftigede medarbejder (Elkjær, 
2015:24). Klasse C består af mellemstore og store virksomheder, som ikke er 
børsnoterede. Børsnoterede selskaber tilhører klasse D. Hvis en virksomhed i over to 
år overskrider følgende, kan den kaldes for en stor klasse C. Balancesummen på 156 
mio. Kr. Nettoomsætningen på 313 mio. Kr., og gennemsnitligt antal 
heltidsbeskæftiget i løbet af et regnskabsår 250 (Elkjær, 2015:25) 
 
LEGO koncernen har både i  2003 og 2004 trods krisen en nettoomsætning på over 
313 mio. kr., en balancesum på over 156 mio. kr., og over 250 fuldtidsbeskæftiget. 
Dette har de ligeledes i årene inden krisen, hvilket trods krisen gør at de stadig kan 
kategoriseres som en stor klasse C virksomhed da tallene overskrides i to år (Elkjær, 
2015: 24) 
Nettoomsætning 2002, 2003, 2004 (10.116 millioner kr., 7.196 millioner kr., og 6.704 
millioner kr.) (ÅP04: 3) 
Balancesum 2002, 2003, 2004 (12.560 millioner kr., 10.049 millioner kr., og 8.089 
millioner kr.) (ÅP04: 3) 
Fuldtidsansatte 2002, 2003 og 2004 (6.659 medarbejdere, 6.542 medarbejdere og 
5.569 medarbejdere) (ÅP04: 3) 
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LEGO koncernen har i 2015 13.974 fuldtidsansatte. De har en nettoomsætning på 
35.780 millioner kr., og en balance på 27.877 millioner kr. I 2014 har de 12.582 
fuldtidsbeskæftiget. De har en nettoomsætning på 28.578 millioner kr. og en balance 
på 21.419 millioner kr. Dette betyder, at de har overskredet grænsen for mellemstor 
klasse C med mange milliarder i over to år, hvilket gør at LEGO koncernen kan 
kategoriseres som en stor klasse C. (ÅP15: 2) 
6.3.2 Bestyrelsen og ledelsen for LEGO Holding A/S 
 
Bestyrelsen og ledelsen for LEGO Holding A/S (koncernen) - se eventuelt 
persongalleri i afsnit 4.5, hvor der kan opnås et mere dybdegående indblik i de 
“vigtigste” personer fra bestyrelsen og LEGO koncernens ledelse) 
 
2003 
Bestyrelsen 2003 
Mads Øvlisen, formand 
Kjeld Kirk Kristiansen, næstformand 
Lars Erik Kann-Rasmussen 
Mogens Johansen 
Anders Christer Moberg 
Lars Gunnar Bertelson Brock 
 
LEGO koncernens ledelse 2003 
Adm. direktør (CEO): Kjeld Kirk Kristiansen  
Corporate Finance: Jesper Ovesen 
Corporate Affairs: Jørgen Vig Knudstorp 
LEGOLAND parker: Mads Ryder 
Innovation og Marketing: Mads Nipper 
Supply Chain: Tommy Gundelund Jespersen 
European Markets & LEGO Trading: Henrik Poulsen 
Americas Markets: Søren Torp Laursen 
Asian - Pacific Markets: Arthur Yoshinami 
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Siden 2003 kommer Jørgen Vig Knudstorp til som adm. direktør (CEO) for LEGO.  
 
2004:  
Bestyrelsen i 2004 er identisk med bestyrelsen i 2003.  
Mads Øvlisen, formand  
Kjeld Kirk Kristiansen, næstformand 
Lars Erik Kann-Rasmussen 
Mogens Johansen 
Anders Christer Moberg 
Lars Gunnar Bertelson Brock 
 
LEGO koncernens ledelse 2004 
Adm. direktør (CEO): Jørgen Vig Knudstorp  
Finansdirektør (CFO): Jesper Ovesen 
Global Forsyningskædedirektør: Lars Altemark 
Salgsdirektør (USA, australien og New Zealand): Søren Top Laursen  
Produktudviklings- og Marketingsdirektør: Mads Nipper 
Direktør for LEGOLAND parkerne: Mads Ryder 
Salgsdirektør (europa, japan og korea): Henrik Poulsen.  
 
2015: 
Bestyrelsen 2015 
Niels Jacobsen, formand.  
Kjeld Kirk Kristiansen, næsteformand.  
Thomas Kirk Kristiansen.  
Kåre Schultz 
Søren Thorup Sørensen  
Eva Berneke  
Jan Nielsen.  
 
LEGO koncernens ledelse 2015 
Adm. direktør (CEO): Jørgen Vig Knudstorp. 
Finansdirektør (CFO): John Goodwin 
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Marketingsdirektør (CMO) : Julia Goldin   
Handelsdirektør (CCO): Loren l. Shuster 
Driftdirektør (COO): Bali Padda  
 
Siden årsregnskabet fra 2015, der bliver fremlagt 1. marts 2016, er det kommet frem 
(april 2016), at Thomas Kirk Kristiansen vil tiltræde som næstformand i bestyrelsen i 
stedet for hans far Kjeld Kirk Kristiansen (Link 33). I afsnit 7 vil det diskuteres 
yderligere, hvilken betydning Thomas Kirk Kristiansens tiltrædelse, som næstformand 
i bestyrelsen, vil have for LEGOs fremtid.  
 
6.3.3 Revisor  
Ifølge loven skal klasse C virksomheder have en godkendt revisor, hvor børsnoterede 
virksomheder skal have statsautoriseret revisorer til at revidere årsregnskabet. 
Revisorens vigtigste opgave er at skabe troværdighed omkring, det regnskab som han 
reviderer, og sikre at det overholder love, samt giver et retvisende billede af 
virksomhedens regnskab (Elkjær, 2015:172) 
LEGO koncernen har i alle tre år (2003, 2004 og 2015) benyttet sig af revision fra 
PricewaterhouseCoopers - PWC. Både 2003 og 2004 er aflagt efter ÅRL, og de er 
begge i overensstemmelse med ÅRL, hvor begge årsrapporter giver et retvisende 
billede, der ikke har givet anledning til forbehold (ÅP03-04: 9). Årsrapporten fra 2015 
er aflagt efter internationale standarder (IFRS), som giver et retvisende billede, der 
ikke har givet anledning til forbehold (ÅP15: 11).  
 
6.3.4 Ledelsesberetning  
Ledelsesberetningen kan bruges til at forklare relevante forhold, som man ikke kan 
udlede af årsregnskabet alene, hvoraf ledelsesberetningen er begyndt at fylde mere 
over de seneste år (Elkjær, 2015:162). Der er nogle krav til ledelsesberetningen, som 
virksomheden skal leve op til, det er krav om klarhed, substans, fuldstændighed og 
væsentlighed, de må altså ikke udlade og give oplysninger omkring væsentlige 
forhold (Elkjær, 2015:163). Ledelsesberetningen er, hvad LEGO koncernen selv siger 
om deres eget regnskab, og året der er gået i forhold til de eksterne og interne 
faktorer, der har haft en påvirkning på deres regnskab.  
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6.3.4.1 Ledelsesberetning 2003 
Det står meget tydeligt skrevet i ledelsesberetningen, at den negative udvikling i 
LEGO skyldes en forfejlet vækststrategi. LEGO gør det klart i ledelsesberetningen, at 
de ved udgangen af 2003 har besluttet sig for at ændre forretningsstrategien.  De har 
grundet den lavere omsætning været nødt til at afskedige medarbejdere og 
fremskynde lukningen af deres fabrik i Schweiz (ÅP03:3).  
LEGO vil fremadrettet fokusere på de klassiske LEGO produkter frem for deres store 
satsning på at udvide deres produktsortiment, som i sidste ende viser sig ikke at kunne 
betale sig, hvilket også kan ses i deres øgede fokus på kerneproduktet. Deres 
fremtidige fokus vil  derfor være på kerneproduktet (ÅP03: 3).  
I ledelsesberetningen er der lavet en vurdering af LEGOLAND parkerne, hvor der 
stadig er en vis optimisme omkring disse (ÅP03: 5). I ledelsesberetningen er der også 
LEGOs eget bud på en fremtid, hvor det er afgørende for dem, at de får udviklet en 
platform, hvor deres nye forretningsstrategi skal fokusere på salg og udvikling af de 
tidsløse kerneprodukter (ÅP03: 5)  
Til slut skriver de i ledelsesberetningen, at de igennem de nye tiltag vil prøve at 
tilpasse omkostningerne til det lavere aktivitetsniveau, og dermed forbedre 
konkurrenceevnen (ÅP03: 8)  
Deres forventninger til 2004 er at tilpasse aktivitetsniveauet til omsætningen og skabe 
nødvendige forandringer på kort sigt. Derudover er målet at skabe en mere fokuseret 
forretningsstrategi, som på lag sigt kan danne grundlag for stabil indtjening og 
balanceret vækst (ÅP03: 9) 
 
6.3.4.2 Ledelsesberetning 2004 
Legetøjsmarkedet for traditionelt legetøj i 2004 har igen været under pres, og de fleste 
lande har oplevet en stangerende eller faldende totalomsætning. Video-konsoller og 
generelt elektronisk legetøj har derimod oplevet en mindre vækst (ÅP04: 7).   
Den største trussel er dog, at børn tidligere mister interessen for traditionelt legetøj til 
fordel for forbrugerelektronik som for eksempel mobiltelefoner og mp3 musik-
afspillere (ÅP04: 7).   
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Der er endvidere kommet en stigende konkurrence i detailhandlen, og flere 
legetøjsproducenter begynder at producere størstedelen af deres produkter i Kina, 
hvilket giver LEGO lavere produktionsomkostninger (ÅP04: 7).   
LEGO koncernens resultat før særlige samt finansielle poster og skat er forbedret i 
2004 i forhold til 2003, men resultatet opfattes af ledelsen stadig som 
utilfredsstillende. Dette skyldes den faldende omsætning som i 2004 bliver 6.704 
millioner kr. mod 7.196 millioner kr. i 2003 (ÅP04: 7).   
Nettoomsætningen er ligeledes faldet i 2004 grundet den lave kurs på US dollars og 
relateret asiatiske valutaer. Nettoomsætningen falder i 2004 med 3 % point, hvilket 
svarer til et fald på 200 millioner kr. DKK (ÅP04: 7).     
LEGO koncernen har i 2004 opnået et tilfredsstillende salg fra detailbilledet til 
forbrugeren, der i lokale valutaer ligger på niveau med salget i 2003, hvilket også 
betyder at markedsandelen er bevaret (ÅP04: 8).  
I forhold til strategi og handlingsplan beslutter bestyrelsen at lancere en ny 
handlingsplan, som bliver offentliggjort i marts 2004. Handlingsplanen indeholder et 
strategiskift, som skal fokusere på virksomhedens grundlæggende tidløse og 
universelle produkter (ÅP04: 8). Målet med handlingsplanen er at sikre LEGO 
koncernen lønsomhed og finansiel stabilitet. Handlingsplanen har tre overordnede 
indsatsområder:  
 
▪ ”Etablering af en klar retning for LEGO koncernen og en grundlæggende 
ændring af måden at drive forretning på.   
▪ Skærpet indsats for at forbedre konkurrenceevnen, særligt med fokus på 
forhandlernes indtjening.  
▪ Reduktion af risici, omkostninger og aktiver til en lavere omsætning”  
(ÅP04: 8). 
 
Derudover er målet at blive en værdiskabende virksomhed. Hvor udstikning af klare 
mål for den enkelte medarbejder, gennemsigtighed og rettidige opfølgningssystemer 
er under indarbejdelse for at give LEGO koncernen et resultatorienteret løft (ÅP04: 
8).  
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LEGO skal derudover tilbageerobre sin position som en af detailhandlens fortrukne 
legetøjsleverandører. Derfor har LEGO koncernen justeret sine produkter, priser og 
produktudviklingsprocesser på baggrund af udmeldinger fra detailhandlen og 
forbrugerne. Produkterne skal ligeledes i højere grad være i overensstemmelse med 
LEGOs kerneidé (ÅP04: 8).  
Koncernen har i 2004 været i stand til at fastholde markedsandelen i USA og Europa 
trods stigende konkurrence på et stangerende marked (ÅP04: 9).  Alt i alt har den 
igangsatte turn-around med fokus på kunderne været bemærkelsesværdig (ÅP04: 9).   
Omsætningen på legetøj er faldet med mere end 25 % point. over de seneste år, og 
effektiviteten i produktionen er øget. En række aktiviteter er blevet omlagt og 
centraliseret. Dermed er en betydelig besparelse i omkostningerne realiseret, hvilket 
også har ført til en reduktion i medarbejderantallet på ca. 1000 i løbet af 2004 (ÅP04: 
9).  LEGO etablerer yderlige ni detailforretninger, så det samlede antal er på 33 
globalt set. (ÅP04: 9).   
Året 2004 er besøgsmæssigt et godt år for LEGOLAND parkerne. Antallet af gæster 
stiger med mere en 140.000 og viser i 2004 et overskud efter skat på ca. 20 millioner 
kr. DKK. LEGOLAND parkerne forventes at blive solgt i 2005, hvilket vil reducere 
LEGO koncernens faste omkostninger (ÅP04: 10).   
Handlingsplanen som bliver lanceret i 2004, vil i høj grad også påvirke 2005. Planen 
vil overordnet set skabe en mindre, men finansielt stærkere og mere strømlinet 
koncern. Hovedindsatsen vil fremover være på det klassiske konstruktionslegetøj, 
som er kerneforretningen (ÅP04:10).   
 I oktober 2004 bliver LEGOs organisation ændret. Den nye organisation har til 
formål at sikre en mere kundefokuseret og enkel struktur i virksomheden (ÅP04: 10).  
Den nye organisationsstruktur resulterer i en mere enkel ledelse med Jørgen Vig 
Knudstrop som administrerende direktør (ÅP04: 10).  Koncernens væsentligste 
”immaterielle aktiviteter” er fortsat adgangen til brug af LEGO varemærket og for at 
styrke dette, har virksomhedens ledelse og bestyrelse valgt at skærpe fokus på 
kerneideen bag mærket (ÅP04: 11). For at sikre at produkterne appellerer til 
forbrugere over hele verden, er den daglige kontakt og interaktion med fans og 
forbrugere fortsat afgørende. Derfor engagerer LEGO sig i 2004 i en lang række 
initiativer, som styrker og stimulerer børn og voksnes kreativitet og fantasi (ÅP04: 
12).   
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I forhold til medarbejderne i LEGO koncernen har virksomheden i løbet af 2003-2004 
oplevet en virksomhed i krise. Den heraf følgende usikkerhed har lagt stort pres på 
medarbejderne, hvis arbejde og aktive medvirken er vigtigere end nogensinde. Derfor 
er kommunikation mellem topledelse og medarbejdere blevet styrket med henblik på 
at sikre en klar forretningsforståelse i hele organisationen (ÅP04: 14).   
I forhold til LEGOs ansvar overfor miljø, og menneskerettigheder tilslutter LEGO sig 
i 2003 FNs global Compact initiativ, og i 2004 deltager koncernens hovedaktionær og 
daværende adm. direktør, Kjeld Kirk Kristiansen, i Global Compact Leaders Summit i 
New York, for at demonstrere LEGOs fortsatte tilslutning til Global Compacts (ÅP04: 
16). 
LEGO koncernen har ligeledes i 2004 fortsat samarbejdet med Red Barnet for at leve 
op til koncernens samfundsmæssige ansvar overfor børn og deres udvikling (ÅP04: 
18).    
 
6.3.4.2 Ledelsesberetning 2015 
I ledelsesberetning fra 2015 fremgår det tydeligt, at LEGO Koncernen leverer et 
rekordstort regnskab i 2015. Omsætningen stiger med 25,2 % fra 2014 til 2015, hvor 
de i 2015 har en omsætning på 35.800 millioner kr. mod en omsætning på 28.600 
millioner kr. året før. Stigningen i 2015 er ekstra imponerende, idet 2014 er et særlig 
stærkt år med en meget vellykket LEGO Movie. (ÅP15: 5) 
De positive resultater skyldes LEGO koncernens strategi om hele tiden at globalisere 
sig, og dermed nå nye forbrugere i nye områder af verden. Samtidig skyldes de gode 
resultater ligeledes innovativ udvidelse af produktporteføljen. Ledelsesberetningen 
beskriver deres nøgle til fortsat succes gennem en innovativ og forbrugerorienteret 
udviklingsproces. Hvilket resulterer i, at nye produkter udgør ca. 60% af det samlede 
salg hvert år. (ÅP15: 5). 
Herudover fortsætter LEGO Koncernen i 2015 med deres overordnede strategi; ”at 
lokalisere produktionen tæt på kernemarkederne samt at foretage omfattende 
investeringer i produktionskapaciteten” (ÅP15: 6). 
Den betydelige succes i selskabet er kun mulig på grund af medarbejdernes 
færdigheder og engagement. Et globalt introduktionsprogram er med til, at alle 
medarbejdere bliver integreret ordenligt i koncernen. Ydermere deltager alle 
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medarbejdere i LEGO Koncernen i Performance Management Programme som sikrer, 
at medarbejdernes mål er relateret direkte til de overordnede mål i koncernen. 
(ÅP15:7) 
 
De fleste af LEGOs største markeder i 2015 oplever vækst. Koncernens største 
marked er USA, som vokser i 2015. Det samme gør sig gældende i Storbritannien, 
Frankrig, Italien og Kina, mens de central- og nordeuropæiske markeder opnår 
ligeledes vækst. Rusland er det eneste marked hvor væksten er faldende. (ÅP15: 8) 
I løbet af de kommende år forventer LEGO koncernen at have en moderat stigning på 
det globale legetøjsmarked. Dette forventes at kunne opnås på grund af koncernens 
fortsatte fokus på innovation og engagement i den globale i ekspansion. LEGO 
koncernen forventer derfor fortsat salgsvækst i 2016 og et tilfredsstillende resultat. 
(ÅP15: 8). LEGO forventer, at deres salg vil vokse i 2016 ud fra ovenstående tiltag, 
hvor de forventer et tilfredsstillende resultat for 2016 (ÅP15:8) 
 
6.3.5 Anvendt regnskabspraksis 
 
Regnskabspraksis er fra alle tre år (2003, 2004 og 2015) uændret fra deres forrige 
regnskabsår. Det er vigtigt for læseren og andre interessenter af regnskabet, at der er 
kontinuitet. Regnskabspraksis må af den grund derfor ikke ændres medmindre, at det 
er i forbindelse med en ændring til en anden regnskabsklasse eller for at gøre 
årsrapporten mere retvisende (Elkjær, 2015:154).  
Man skal derfor kunne begrunde, og gøre opmærksom på, hvis der er sket en ændring 
i regnskabspraksis (Elkjær, 2015:154). Dette har ikke været tilfælde i nogle af de tre 
år, som projektet ser nærmere på. Der har været sket en konsolidering i koncernens 
kapital i forbindelse med overtagelsen af kapitalen fra INTERLEGO AG, hvor det 
argumenteres for, at årsregnskabet fra 2004 benyttes til at se nærmere på tallene fra 
2003 + 2004.  
 
LEGO har i alle tre år valgt at afskrive lineært på deres anlægsaktiver som eks. deres 
maskiner. Hvilket betyder, at det samme beløb afskrives hvert år. Anskaffelsesværdi -  
restværdi/ brugstid, antal år = årlig afskrivning (Elkjær, 2015: 108). LEGO har selv 
lavet et skøn over, hvor lang deres anlægsaktivers brugstid vil være, det er dog ikke 
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sikkert, at det stemmer overens med den egentlige værdiudvikling for anlægsaktiver, 
men alligevel er det den form for afskrivning virksomheder ofte benytter sig af 
(Elkjær, 2015:108).  
 
6.3.6 Nøgletal 
 
Det er ikke alle nøgletal, som virksomheden behøver at offentliggøre, men “de 
nøgletal, som efter virksomhedens forhold er nødvendige” (Elkjær, 2015:168).  
 
Der kan derfor være stor forskel på, hvilket nøgletal som man som virksomhed vælger 
at offentliggøre. Som læser har man dog alle de nødvendige oplysninger i 
årsregnskabet til at regne de nøgletal, der ikke står skrevet ud.  
 
De nøgletal der er udvalgt fra LEGO koncernen over årene 2002, 2003 og 2004 er 
følgende:  
Overskudsgrad (fortsættende aktiviteter), nettomargin (fortsættende aktiviteter), 
egenkapitalforrentning, soliditetsgrad (ÅP04: 3).  
 
De nøgletal der kommer fra LEGO koncernens regnskab, og som der benyttes fra 
2015 er følgende:  
Brutto-margin, overskudsgrad, nettomargin, egenkapitalforrentning og 
soliditetsgraden (ÅP15: 2).  
 
LEGOs metode til udregning af nøgletal fra 2002, 2003 og 2004 (ÅP04: 3):  
Overskudsgraden (fortsættende aktiviteter): Resultat før finansielle poster og 
skat/nettoomsætning x 100 
Nettomargin: årets resultat/nettoomsætning x 100 
Egenkapitalforrentning: Årets resultat/gennemsnitlig egenkapital x 100 
Soliditetsgrad: Egenkapital (inkl.minoritetsinteresser)/passiver i alt, ultimo x100  
 
6.3.6.1 Nøgletal 2002, 2003 og 2004  
Overskudsgraden: 8,6%, (21,1%), (16,7%) 
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Nettomargin: 3,4%, (13,2%), (22,0%) 
Egenkapitalforrentning: 4,6%, (16,7%), (46,3%) 
Soliditetsgrad: 51,6%, 48,7%, 36,4% 
 
Overskudsgraden kan også ses som indtjeningsevnen. Den viser, hvor meget af 
omsætningen der går til at forrente den investerede kapital, og hvor stor en del der går 
til omkostninger (Elkjær, 2015:247). I LEGO koncernen er overskudsgraden faldet fra 
2002, hvor de havde en positiv overskudsgrad på 8,6%, hvilket vil sige at 91,4% gik 
til omkostninger og resten til at forrente den investerede kapital. I 2003 er den negativ 
på -21,1%, hvilket betyder, at LEGO ikke har overskud. De “mangler” derimod 
21,1% for at have en neutral overskudsgrad. I 2004 stiger den en smule, det er dog 
stadig et negativt tal på -16,7%. Overskudsgraden falder fra 2002 til 2003 med 29,7%, 
da nettoomsætningen falder med ca. 3 milliarder kr., og resultatet af primær drift 
falder ligeledes drastisk fra et plus på 868 millioner kr. til et minus på ca. 1,5 
milliarder kr. Overskudsgraden er mindre negativ i 2004 i forhold til 2003, dette 
skyldes at trods et fortsat fald i nettoomsætningen, er resultat af primær drift mindre 
negativt end i 2003, hvilket betyder, at overskudsgraden stiger en smule. LEGO bliver 
bedre til at tilpasse sine omkostninger fra 2003 til 2004, hvilket bl.a. kan ses i deres 
fuldtidsbeskæftiget, der falder, men det kan også skyldes deres øget fokus på 
kerneforretningen og tilpasning af værdikæden.  
 
Nettomargin er årets resultat (dvs. når der er blevet betalt omkostninger og skat 
mm.)/nettoomsætningen x100. Det viser “det samme” som overskudsgraden bortset 
fra, at det er når skat  og andre finansielle poster også er medregnet. Det er således, 
hvor stor en del af nettoomsætningen, der er tilbage efter alle omkostninger er betalt, 
og som kan udbetales til eksempelvis aktionærer (Link 34).  LEGOs nettomargin er 
ligesom overskudsgraden faldet kraftigt fra 2002 til 2003, da nettoomsætningen er 
faldet med ca. 3 milliarder kr. Året resultat er ligeledes faldet betydeligt til -935 
millioner kr. Nettomargin falder yderligere fra 2003 til 2004 til -22%, hvilket skyldes 
at nettoomsætningen yderligere falder fra 2003 til 2004, og at årets resultat ligeledes 
falder betydeligt. (ÅP04: 3) 
 
Egenkapitalforrentning (rentabilitet) 
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Virksomhedens evne til at forrente sin egenkapital (Elkjær, 2015:263). LEGO 
koncernen har valgt, at regne med årets resultat, hvilket er resultatet efter skat.  
Der er sket et fald i egenkapitalforrentningen fra 2002 (3,4%)  til 2003 (-16,7%) og et 
yderligere fald i 2004 (-46,3%), hvilket skyldes at årets resultat er faldet betydeligt fra 
2002-2004, og ligeledes er den gennemsnitlige egenkapital faldet (ÅP04: 3). Man kan 
sammenligne egenkapitalforrentning med afkastningsgraden, hvis 
egenkapitalforrentning er lavere end afkastningsgraden, taber virksomheden på sin 
fremmedkapital. Hvis egenkapitalens forrentning er højere end afkastningsgraden, så 
får virksomheden mere ud af fremmedkapitalen i forhold til, hvad det koster at låne, 
hvilket vil sige, at det kan betale sig at låne penge (Elkjær, 2015:264) 
 
Afkastningsgrad 
Projektet har forsøgt at regne afkastningsgraden ud for at lave en sammenligning 
mellem egenkapitalforrentning og afkastningsgrad. Den formel som er brugt, er 
følgende: resultat før renteomkostninger/samlet kapitalanvendelse x100 (Elkjær, 
2015:262) 
Jo højere afkastningsgrad, jo mere overskud, da afkastningsgraden viser, hvorvidt 
virksomheden med sin samlet kapital-anvendelse (aktiver) er i stand til at skabe 
overskud ud fra egen og fremmedkapital (Link 35).  
Afkastningsgrad 2002: 868/12560*100 =  6,9% Afkastningsgrad 2003: -
1516/10049*100 =  -15,08% Afkastningsgrad 2004: -1122/8089*100 = -13,87% 
 
I 2002 er egenkapitalforrentning 4,6%, hvor afkastningsgraden er på 6,9% 
(egenkapitalforrentning er lavere end afkastningsgraden = virksomheden taber på sin 
fremmedkapital, og det kan ikke betale sig at låne penge, da den samlet 
kapitalanvendelse ikke generer tilstrækkeligt) 
I 2003 er egenkapitalforrentning -16,7%, hvor afkastningsgraden var på -15,08% 
(egenkapitalforrentning er lavere end afkastningsgraden = virksomheden taber på sin 
fremmedkapital, og det kan ikke betale sig at låne penge, da den samlet 
kapitalanvendelse ikke generer tilstrækkeligt) 
I 2004 er egenkapitalforrentning - 46,3%, hvor afkastningsgraden er på -13,87% 
(egenkapitalforrentning er lavere end afkastningsgraden = virksomheden taber på sin 
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fremmedkapital, og det kan ikke betale sig at låne penge, da den samlet 
kapitalanvendelse ikke generer tilstrækkeligt). 
Afkastningsgraden er udregnet ud fra de tal, der står skrevet under hoved- og nøgletal 
for LEGO koncernen på side 3. i årsrapporten fra 2004. 
 
Soliditetsgrad  
Soliditetsgraden kan ses som virksomhedens evne til at bære tab. Den viser hvor stor 
en andel egenkapital man i virksomheden har, og hvor stort et regnskabsmæssigt tab 
virksomheden kan bære før der ikke længere er egenkapital nok. Det er hvor stor en 
procentdel af kapitalen der kan “mistes” før fremmedkapitalen bliver rørt (Elkjær, 
2015: 301). Det kan være en god idé at sammenligne virksomhedens soliditetsgrad 
med branchens tal for at se, hvor denne befinder sig i forhold til andre virksomheder. 
Soliditetsgraden kan ses som likviditet på lang sigt. Jo større andel af virksomhedens 
aktiver der er finansierede af egenkapital jo bedre, hvis man vil låne penge (Elkjær, 
2015: 301). LEGO koncernens soliditetsgrad er faldet fra 51,6% i 2002 til 48,7% i 
2003 og yderligere til 36,4% i 2004. Faldet i soliditetsgraden skyldes egenkapitalen er 
faldet samtidig med, at deres balancesum også er faldet med mindst 2 milliarder hvert 
år fra 2002 frem til 2003 (ÅP04: 3).  
 
Der er sket en negativ udvikling i alle nøgletallene fra 2002 til 2003, hvilket stemmer 
overens med LEGOs krise og deres dertilhørende underskud, som LEGO kommer ud 
med i 2003. Fra 2003 til 2004 sker der en lille udvikling i forbindelse med deres mål 
om at blive en slankere virksomhed (ÅP03:8), hvoraf overskudsgraden bliver 
forbedret grundet de lavere omkostninger. Et øget fokus på værdikæden har 
formentlig vist en tidlig effekt i regnskabet fra 2004. De resterende nøgletal fra 2003 
til 2004 er forsat blevet forringet, hvilket dog b.la. skyldes LEGOs nedskrivninger.  
 
* LEGO regner med gennemsnitlig egenkapital, hvilket betyder at det er 
gennemsnittet af det forgangene år + det nuværende år, hvilket er vigtigt at have med i 
overvejelserne omkring de givne nøgletal der vedr. gennemsnitlig egenkapital.  
 
6.3.6.2 Nøgletal 2014-2015 
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LEGOs metode til at udregne nøgletallene i 2015:  
Brutto-margin (efter produktionsomkostninger, men før salgs- og distribution + andre 
omkostninger): bruttoresultat/nettoomsætning * 100 
Overskudsgrad: resultat af primær drift (EBIT)/nettoomsætning * 100 
Nettomargin: årets resultat/nettoomsætning *100 
Egenkapitalforrentning: årets resultat/gennemsnitlig egenkapital * 100 
Soliditetsgraden: egenkapital/samlede passiver * 100 
(ÅP15: 25). 
 
* OBS definition og uddybning af nøgletal - se nøgletal fra 2002, 2003 og 2004 i 
afsnit 6.3.6.  
 
Brutto-margin er steget fra 71,8% i 2014 til 72,6% i 2015, hvilket skyldes at 
bruttoresultatet er steget med over 5 milliarder kr., og nettoomsætningen er steget med 
over 7 milliarder kr.  
 
Overskudsgraden er steget fra 33,9% i 2014 til 34,2% i 2015, hvilket skyldes at 
resultat af primær drift er steget betydeligt fra 9.697 millioner kr. i 2014 til 12.244 
millioner kr. i 2015. Ligeledes er nettoomsætningen steget betydeligt fra 28.578 
millioner kr. i 2014 til 35.780 millioner kr i 2015.  
 
Nettomargin er steget fra 24.6% i 2014 til 25.6% i 2015, hvilket skyldes at årets 
resultat er steget med næsten 2 milliarder kr. og nettoomsætningen ligeledes er steget 
betydeligt fra 28.578 til 35.780 millioner kr.  
 
Egenkapitalforrentning er steget fra 58,8% i 2014 til 60,0% i 2015, hvilket skyldes at 
årets resultat er steget med godt 2 milliarder kr., men også at den gennemsnitlige 
egenkapital er steget med godt 5 milliarder kr., hvor der skal gøres opmærksom på, at 
det er den gennemsnitlige egenkapital, der bliver benyttet til udregning og ikke “blot” 
egenkapitalen fra 2015. 
 
Afkastningsgraden  
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Vi har igen prøvet at regne afkastningsgraden ud for at lave en sammenligning 
mellem egenkapitalforrentning og afkastningsgrad. Den formel vi har brugt er 
følgende: resultat før renteomkostninger/samlet kapitalanvendelse x100 (Elkjær, 
2015:262) 
Afkastningsgrad 2014: 9697/21419*100 =  45,27%. Afkastningsgrad 2015: 
12244/27877*100 = 43,92%. Afkastningsgraden er faldet en lille smule fra 2014 til 
2015. Dette skyldes at deres resultat af primær drift er steget.  
Egenkapitalforrentning er dog stadig højere end afkastningsgraden, hvilket betyder at 
det kan betale sig for LEGO at låne penge, da den samlet kapitalanvendelse generer 
tilstrækkeligt  
 
Soliditetsgraden er steget fra 59,9% i 2014 til 63,7% i 2015, hvilket skyldes at 
egenkapitalen er steget, og de samlede passiver er ligeledes steget med lidt over 6 
milliarder.  
 
Der er flere nøgletal, som man som virksomhed, kan benytte sig af, som eksempelvis 
likviditetsgrad, dækningsgrad, nulpunktsomsætning mm. Vi har vurderet, at vi i 
regnskabsanalysen kommer godt omkring de vigtigste elementer, og vi har derfor 
valgt at holde fast i de nøgletal, som LEGO selv har udregnet for os, hvor vi selv har 
udregnet afkastningsgraden til sammenligning.  
Ud fra de givne nøgletal kan man se, at LEGO koncernen de sidste fem år har været i 
konstant vækst, hvor hoved og nøgletal fra 2015 og fem år tilbage er nogle helt andre 
tal end dem LEGO kunne fremvise i 2003-2004.  
 
6.3.7 Resultatopgørelsen  
 
2003 
Fra 2002 - 2003 sker der et væsentligt fald i nettoomsætningen på ca. 3 milliarder kr., 
hvor der samtidig bliver nedskrevet et pænt beløb på anlægsaktiver (172 millioner 
kr.), der bliver ligeledes brugt et stort beløb på restruktureringsomkostninger (283 
millioner), hvoraf årets resultat ender med at blive -935 millioner kr i 2003 mod et 
positivt beløb i 2002 på 326 millioner kr. (ÅP04: 3) 
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2003 - 2004 
Nettoomsætningen er fra 2003-2004 faldet med 492 millioner kroner, der sker dog 
også et fald på 455 millioner kr. i produktionsomkostninger, og et fald i salgs- og 
distributionsomkostninger på 654 millioner kr., hvilket har ledt til at LEGO 
koncernen har et positivt resultat på 103 millioner før særlige samt finansielle poster 
og skat. LEGO koncernen har dog været nødt til at nedskrive et stort beløb (723 
millioner kr.) på anlægsaktiver, hvor de regnskabsmæssige værdier er blevet tilpasset 
(ÅP04: 36). Dette har resulteret i at LEGO koncernen ender 2004 med et negativt 
resultat (før skat) på -1.237 millioner kr., mod et negativt resultat i 2003 på -1.498 
millioner kr. Årets resultat ender i 2004, efter betalt selskabsskat og resultat af 
ophørende aktiviteter, med et samlet årets resultat på -1.932 millioner kr., hvor de i 
2003 ender med et årets resultat på -935 millioner. LEGO koncernen beslutter i 2004 
at sælge LEGOLAND parkerne, da de ikke længere bliver opfattet som en del af 
kerneforretningen, derfor har LEGO valgt at medregne det i deres resultatopgørelse, 
som resultat af ophørende aktiviteter, hvor det kan ses, at LEGO uden parkerne vil 
have et væsentligt mindre underskud end, hvis de beholdte parkerne (ÅP04: 39). 
LEGO Holding A/S ender med et negativt års resultat på -1.575 millioner kr. mod -
816 millioner kr. i 2003, hvor hele beløbet står som overført resultat. 
Minoritetsaktionærene har en andel på 356 millioner af årets resultat (-1.931 millioner 
kr.), hvilket er derfor LEGO koncernen ender med et årets resultat på -1.575 
milliarder kr. Man kan sige at til trods for det meget negative resultat i 2004, er der 
alligevel sket en “fremgang” for LEGO i og med, at de har nedsat deres produktion, 
salgs- og distributionsomkostninger med samlet 1.109 millioner kr., hvilket må siges, 
at være en stor reducering af deres omkostninger. (ÅP04:31) Som LEGO selv påpeger 
i ledelsesberetningen fra 2004 skyldes det store fald i omkostningerne en lang række 
aktivitetsreduktioner og effektiviseringer, som er blevet nedbragt med 1.523 millioner 
kr., hvilket svarer til 20% i forhold til 2003 (ÅP04: 7). I ledelsesberetningen står der 
ligeledes, at den lave kurs på US dollaren og de asiatiske valutaer har betydning for et 
fald i nettoomsætningen på ca. 200 millioner kr., hvilket svarer til 3% point af 
nettoomsætningen fra 2003 (ÅP04: 7). De har også besluttet sig for at sælge 
LEGOLAND parkerne, hvilket også kommer til at spare dem for mange milliarder på 
sigt. Dette er med til at understøtte analysen af værdikæden, hvor det bliver bekræftet, 
at deres fokus på værdikæden har haft en effekt.  
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2015 
Nettoomsætning er i 2015 på 35.780 millioner kr., mod en nettoomsætning på 28.578 
millioner kr. i 2014, hvilket er en stigning i nettoomsætningen på 7.202 millioner kr. 
(ÅP15:14) 
LEGOs salgs- og distributionsomkostninger stiger med 1.743 millioner kr., men med 
en stigning i nettoomsætningen på 7 milliarder kr. har en stigning i salgs- og 
distributionsomkostninger været nødvendig for, at omsætningen kan stige så meget. 
Ligeledes er de andre omkostninger som eksempelvis administrationsomkostninger 
steget i takt med nettoomsætningen. LEGO ender året 2015 med et samlet årets 
resultat på 9.174 millioner kr. mod de 7.025 millioner sidste kr. år. Deres overskud er 
steget med 2.149 millioner kr. (ÅP15: 14), og vidner om en virksomhed i kraftig 
vækst. Årets resultat er vokset stødt, med flere millioner, i løbet af de sidste mange år 
(ÅP15:2). Hoved og nøgletal fra 2015 og de sidste fem år tilbage til 2011 vidner 
tydeligt om, at LEGO er kommet ud af den krise, som der ramte dem i 2003.  
 
6.3.8 Balance  
Vigtige termer der indgår i balancen 
Egenkapital 
Egenkapitalen kan bruges til at fortælle, hvor stort et “kontant beløb” som ejerne af 
virksomheden vil få udbetalt, hvis aktiverne bliver solgt og gælden bliver betalt til 
kreditorerne. Det er dog ikke sikkert, at man kan få den værdi for ens aktiver, som 
aktiverne er anført til i balancen, og egenkapital er derfor ikke et helt konkret tal 
(Elkjær, 2015:37). Når afstanden mellem aktiver og gæld øges, øges egenkapitalen 
også. Man kan vælge at overføre årets resultat til næste år således at egenkapitalen 
vokser eller falder, man kan også vælge at få udbetalt en del af egenkapitalen (Elkjær, 
2015:37). 
 
Materielle anlægsaktiver 
Materielle anlægsaktiver består af grunde og bygninger, de materielle anlægsaktiver 
består af produktionsanlæg og maskiner, og anden driftmateriel invetar, hvor en del af 
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elementerne der indgår i de materielle anlægsaktiver oftes kun findes i 
produktionsvirksomheder (Elkjær, 2015:95) 
 
Finansielle anlægsaktiver 
Finansielle anlægsaktiver kan eksempelvis være aktier, kapitalandele i tilknyttede 
virksomheder, værdipapirer mm. (Elkjær, 2015: 96) 
Omsætningsaktiver 
Omsætningsaktiver består af varebeholdninger med eks. råvarer, tilgodehavender, og 
andre ting, hvor det forventes omsat relativt hurtigt, det er ligeledes også de likvide 
beholdninger (Elkjær, 2015:97) 
 
Langfristede gældsforpligtelser og kortfristede gældsforpligtelser 
Hvis den gæld som man i virksomheden optager først skal betales tilbage senere end 
et år efter balancens dato, vil denne forpligtelse indgå som langfristede 
gældsforpligtelser, hvor under et år vil indgå som kortfristede gældsforpligtelser 
(Elkjær, 2015:37). Det har stor betydning for om virksomheden har langfristede eller 
kortfristede gældsforpligtelser, hvis man skal vurdere virksomhedens likviditet 
(Elkjær, 2015:37). 
 
Aktiver: 2003 -  2004 
LEGO koncernens materielle anlægsaktiver er i 2003 på 6.103 millioner kr. Hvor de i 
2004 er på 1.594 millioner kr., dette er et fald på 4.509 millioner kr. Hvor det især er 
grunde og bygninger, der er faldet, men også produktionsanlæg og maskiner og anden 
driftmateriel. Der er ikke sket en ligeså stor ændring af finansielle anlægsaktiver fra 
2003 til 2004, hvor det primært er de materielle anlægsaktiver, der gør, at 
anlægsaktiver i alt er faldet med 4.710 millioner kr. Der er sket “små” ændringer fra 
2003 - 2004 i forbindelse med varebeholdninger, tilgodehavender, og andre 
omsætningsaktiver, hvilket har gjort at der er sket en stigning på 318 millioner kr. fra 
2003 til 2004.  
Balancen er delt op således, at der er aktiver vedrørende forsættende aktiviteter og 
aktiver vedr. ophørende aktiviteter, hvor de tilsammen udgør (aktiver i alt) 8.089 
millioner kr. mod 10.049 millioner kr. i 2003. Der er 2.432 millioner kr. i aktiver der 
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vedr. ophørende aktiviteter, hvor LEGO i 2005 ikke længere regner med, at de er en 
del af deres aktiver i regnskabsåret 2005. (ÅP04: 32).  
 
Passiver: 2003 - 2004:  
LEGOs egenkapital er fra 2003 til 2004 faldet fra 4.194 millioner kr. til 2.613 
millioner kr., hvilket primært skyldes det overførte resultats størrelse og dermed 
egenkapital størrelsen. Koncernens langfristede gældsforpligtelser er faldet fra 2.461 
millioner kr. i 2003 til 2.351 millioner kr. i 2004, hvilket skydes deres gæld til 
kreditinstitutter er faldet. Deres kortfristede gældsforpligtelser er ligeledes faldet fra 
2.121 millioner kr.  i 2003 til 1.473 millioner kr. i 2004. Dette har medført at deres 
gældsforpligtelser i alt er faldet med 758 millioner kr., og deres passiver i alt er faldet 
med 1.960 millioner kr., fra 10.049 millioner kr. i 2003 til 8.089 millioner kr. i 2004. 
(ÅP04: 33) 
 
Det at balancesummen er faldet med næsten 2 milliarder (1.960 millioner kr.) fra 
2003 til 2004 vidner om og stemmer overnes med LEGOs ønske om at blive en 
slankere, og mere effektiv forretning er på rette vej (Lunde, 2012:128). Salget af 
LEGOLAND parkerne fylder også i balancen, da de gerne vil vise, at den “post” i 
regnskabet snart vil være væk.  
 
Aktiver: 2014 - 2015 
Anlægsaktiver er samlet steget fra 9.386 millioner kr. i 2014 til 11.224 millioner kr. i 
2015., hvilket primært skyldes bygninger og maskiner, hvor bygninger er steget fra 
3.299 millioner kr. til 5.016 millioner kr. (en stigning på 1.717 millioner kr.).  
Omsætningsaktiver er steget fra 12.033 i 2014 til 16.653 i 2015 (hvilket vil sige en 
stigning på 4.620 millioner kr.). LEGO koncernen har en del tilgodehavender hos 
nærtstående parter, som er steget fra 2.598 millioner kr. i 2014 til 4.932 millioner kr. i 
2015, hvilket er en stigning på 2.334 millioner kr.  LEGO koncernens aktiver er i alt 
er steget fra 21.419 millioner kr. i 2014 til 27.877 millioner kr. i 2015. Den kraftige 
stigning skyldes primært en stigning i omsætningsaktiver, men der er ligeledes sket en 
stigning i anlægsaktiver i forbindelse med grunde og bygninger.  
 
Passiver: 2014 - 2015 
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Egenkapitalen er fra 2014 til 2015 steget fra 12.832 millioner kr. i 2014 til 17.751 
millioner kr. i 2015, hvilket er en stigning på 4.919 millioner kr., hvor hovedparten af 
beløbet er det overførte resultat.  
LEGO koncernens langfristede gældsforpligtelser er faldet fra i 2014 1.278 millioner 
kr.  til 1.073 millioner kr. i 2015. Deres kortfristede gældsforpligtelser er steget fra 
7.309 millioner kr. i 2014 til 9.053 millioner kr. i 2015, hvilket især skyldes 
leverandør gæld, og anden kortfristede gæld. Deres gældsforpligtelser i alt er således 
steget fra 8.587 millioner kr. i 2014 til 10.126 millioner kr. i 2015. Hvis man ser på de 
samlede passiver med egenkapital er de steget fra 21.419 millioner kr. i 2014 til 
27.877 millioner kr. i 2015. 
 
Balancesummen er i alt er steget fra 21.419 millioner kr. i 2014 til 27.877 millioner 
kr. i 2015. Hvilket tydeligt bevidner om en LEGO koncern i betydelig vækst både 
mht. resultatopgørelsen og deres store overskud, men også i forhold til investeringer 
og tilvækst i aktiver. 
 
6.4 Delkonklusion (SWOT-analyse) 
 
Projektet vil samle den eksterne og interne analyse i en SWOT-model. Ved at samle 
de udarbejdede analyser i modellen bliver det nemmere at få et overblik over LEGOs 
konkurrencemæssige og ledelsesmæssige situation (Lægaard, 2013 255). Som nævnt 
tidligere er analyserne foretaget i tidsperioden 2000-2005.  
 
Styrker Svagheder 
• Jørgen	Vig	Knudstorps	interne	analyse	
af	LEGO	(foråret	2003)	
• Omstrukturering	af	værdikæden	
• Større	kundekontakt	gennem	egne	
butikker		
• Øget	fokus	på	kerneforretningen		
• Nytænkning	af	værdikæden		
• LEGOKLODSEN	–	tidsløs		
• Større	fokus	på	kundernes	behov		
• Øgede	kundekontakt		
• Salget	af	parkerne		
• Jørgen	Vig	Knudstorps	tilgang	til	
ledelse	og	strategi		
• Parkerne	har	en	negativ	værdiskabelse	
siden	1993	
• Satsede	for	meget	på	brandet		
• Kan	ikke	levere	produkterne	til	tiden		
• Kan	ikke	levere	tilstrækkeligt	nok	med	
produkter	
• Flextronic		
• Store	besparelser		
• Afskedig	af	medarbejdere			
• Kraftig	faldende	nettoomsætning		
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• Shared-vision		
• Udflytning	af	produktion	til	billigere	
lande		
Muligheder Trusler 
• Højkonjunktur		
• Stigning	i	det	private	forbrug	
• LEGO	skattelettelser	
• Kina	medlem	af	WTO	2001	
• Stor	befolkningsstilvækst	i	Asien	og	
Afrika	
• Børn	har	flere	penge	
• Stigende	købekraft	hos	børn	
• Stigning	i	elektronisk	legetøj	
• Ny	lov	om	beskyttelse	af	dansk	design	
2001	
• Øget	fokus	på	børns	læring	gennem	
legetøj		
• Lav	ledighed	kan	føre	til	mangel	på	
arbejdskraft	
• Lav	dollarkurs	
• Stigende	oliepriser	
• Stagnerende	befolkningstilvækst	i	
OECD-landene		
• Salg	af	legetøj	er	faldende	i	2003-2004	
• Det	digitale	marked	vokser	
• Børns	interesser	skifter	hurtigt	
• Børn	bliver	hurtigere	voksne		
• Stigning	i	elektronisk	legetøj	
• Ændrede	miljøforhold		
• Mere	fokus	på	miljøet		
• Stigning	i	LEGO	kopivarer	
 
De to analyser (PESTEL og porters værdikæde) skal ud fra analysen ses som vores 
bud på, hvad LEGO har gjort strategisk for at komme ud af krisen.  
LEGO benytter sig af både interne og eksterne analyser af virksomheden og dens 
omverden. Eksternt går ledelsen ind og laver en analyse af de eksterne forhold, 
hvilket resulterer i at LEGO finder frem til, hvor de har muligheder, og hvor de har 
trusler ud fra det eksterne marked. LEGO kommer ud fra analysen frem til, at 
markedet for traditionelt legetøj er faldende, da det digitale marked er stigende, og 
måden hvorpå børn leger ændrer sig dermed. Dette kan ses som en trussel for LEGO, 
da deres kerneprodukt er LEGOKLODSEN, og de bliver derfor nødt til at tilpasse sig 
de nye interesser og behov. Det kan ses som en mulighed at børnene begynder at have 
mere medbestemmelse, og dermed kan de selv gå ind og påvirke forældrene til at 
vælge LEGO. En anden mulighed LEGO eksternt har, er at Kina bliver medlem af 
WTO, hvilket betyder at de har mulighed for at udvide deres marked. Dollarkursen er 
i 2003 meget lav, hvilket betyder at LEGO har et tab på 200 millioner kr. Dette kan 
ses som en trussel for LEGOs fremtidige vækst.  
Det vil sige, at der er en masse forskellige eksterne faktorer som, LEGO kan drage 
nytte af, men der er også en del eksterne faktorer, som LEGO bliver truede af.  
Internt går LEGO ind, og laver en analyse af deres værdikæde, hvor de finder ud af, 
hvilket styrker og svagheder LEGO har i deres værdikæde. Ledelsen kommer hurtigt 
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frem til, at LEGOLAND parkerne ikke er værdiskabende, og dermed er en svaghed, 
således at de bliver nødt til at blive solgt. Igennem Jørgen Vig Knudstorps analyse 
finder LEGO ledelsen en styrke i, at de nu endelig har fundet ind til 
kerneforretningen, hvor et mindre fokus på brandet er nødvendigt. De kan deraf 
sortere i de aktiviteter der er lønsomme for virksomheden. LEGO finder en styrke i at 
flytte produktionen til billigere lande, hvorpå de kan spare en del omkostninger, 
hvilket betyder at de blev nødt til at afskedige en masse medarbejdere. Dette kan ses 
som en svaghed. Det vil sige, at der er en masse interne faktorer som gør, at LEGO 
bliver nødt til at se nærmere på værdikæden og de værdiskabende aktiviteter. De 
bliver ligeledes nødt til at forstå kerneforretningen, og fokusere mere på 
kerneproduktet, LEGOKLODSEN.  
I LEGOs regnskab fra 2003-2004 har LEGO en faldende nettoomsætning, hvilket kan 
ses i forbindelse med både de eksterne og de interne faktorer, da der tydeligt er 
eksterne faktorer, der påvirker nettoomsætningen, men også de interne faktorer i 
forbindelse med, at LEGO selv er i tvivl om, hvor de vil hen, og hvor de skaber værdi.   
7. LEGOs fremtid  
 
Det følgende afsnit vil bestå at en diskussion af LEGOs fremtid.  
 
LEGO fremlægger den 1. marts 2016 endnu et flot regnskab (fra 2015) for LEGO 
koncernen. Regnskabet viser et overskud på over 9 milliarder kr., og LEGO er dermed 
langt over den krise, der rammer dem i 2003. LEGOs ledelse og bestyrelse har brugt 
meget tid, og mange kræfter på at komme ud af den krise, som LEGO var havnet i. De 
har blandt andet haft et stort fokus på værdikæden, og hvor denne kunne skæres ind. 
De har ligeledes skulle ændre hele LEGOs opfattelse i forbindelse med at finde ind til 
kerneforretningen, samt forstå LEGO virksomheden som den er. Et vigtigt element 
for at komme ud af krisen er en fælles forståelse for, hvor LEGO nu skal bevæge sig 
hen, og hvad LEGO egentlig skal være i fremtiden. Selvom resultaterne fortæller os, 
at LEGO er kommet ud af krisen, er det så noget som der kan vare ved? Eller vil 
succesen aftage, og en ny og potentielt faretruende krise være under opsejling. Det 
kan være svært at komme med et endeligt svar på, men vi vil nu diskutere, de 
muligheder som der kan være.  
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Ifølge vores informant Jørgen Lægaard udtaler han, at LEGOs turn-around er lykkes 
grundet hårdt arbejde, med et fokus på krise stabilisering, fokus på kerneforretningen, 
og finansiel rekonstrukturering (bilag 2). Men selvom at selve “turn-arounden” er 
lykkes, kan det diskuteres om, det er noget, som vil holde fremadrettet. LEGO står 
overfor en verden i konstant forandring, og de bliver derfor nødt til hele tiden at 
udvikle og tilpasse sig for ikke at komme bagerst i køen. De kan derfor ikke bare læne 
sig tilbage trods flotte resultater på bundlinjen, men de bliver nødt til hele tiden at 
udvikle deres produkter, og samtidig holde fokus på kerneforretningen. Dette støttes 
op af Mikael Vest, der udtaler; “Vi skal også huske på at, og det er der ikke mange, 
som tænker over, men 60% af LEGO’s omsætning eller i hvert fald halvdelen af 
LEGOs omsætning kommer af nye produkter, så behovet for konstant nye produkter 
er nødvendigt.” (bilag 1 s. 5). Mikael Vest udtaler således, at en stor del af LEGOs 
omsætning kommer af de nye produkter, og det er derfor vigtigt for LEGO hele tiden 
at producere nye produkter for at bevare deres milliard omsætning. Det er på den 
anden side vigtigt, at LEGO bliver ved med at bevare deres fokus på 
kerneforretningen, og ikke bliver revet med af produktudvikling og nye markeder 
således, at de havner i den samme krise, som i 2003 jf. afsnit 5. Dette støttes op af 
Jørgen Lægaard, som udtaler; “Jørgen Vig Knudstorp anbefales ud fra erfaringer fra 
tilsvarende strategiprocesser (...) - at holde fast i kerneforretningen, og bygge videre 
på den” (bilag 2). Jørgen Lægaard vurderer således, at det er vigtigt for Jørgen Vig 
Knudstorp at holde fast i kerneforretningen og lade vær med at glemme denne på 
trods af produktudvikling. Det kan dermed diskuteres om en balance imellem de to 
ting er vigtigt for LEGOs fremtidige succes, og at man ikke må glemme, hverken 
produktudvikling eller kerneforretning. I og med at LEGO hele tiden skal bevare sin 
produktudvikling er det vigtigt for dem at forstå børns behov rundt omkring i verden, 
og hele tiden at være opdateret på, hvad der trender på de respektive markeder. Dette 
støttes op af Mikael Vest der udtaler sig således; 
“Jamen jeg tror at, det her med børns leg og forståelsen af dette, det er bare sindssygt 
vigtigt at være ufattelig tæt på at der globalt udviklingsaktiviteter og der tror jeg 
måske det der med at have en eller anden forsknings og udviklings strategi, som er 
sådan lidt tværgående. Man kan ikke sidde i Billund eller siddet et eller andet centralt 
sted i verden, man bliver nødt til at se på de asiatiske markeder for at se hvordan er 
man med børn, hvordan er man sammen med børn osv.“ (bilag 1 s 5.). Mikael Vest er 
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enig i, at det er vigtig for LEGO hele tiden at være opdateret på de forskellige 
markeder, som de agerer i. Det er ligeledes vigtigt for LEGO, at blive ved med at 
bevare den gode kontakt, som de har til deres fans, hvilket kan ses i forlængelse af, at 
de bliver nødt til at kende de markeder, som de agerer i og altså også kende de fans, 
som de sælger til, og som støtter dem. Dette støttes op af Niels Lunde der siger 
følgende “Det er en vigtig opgave for ejerfamilien at møde de voksne LEGO-fans, 
som findes overalt på jorden. Thomas Kirk Kristiansen bliver nødt til at prioritere den 
opgave højere end i dag, hvor faderen trækker læsset” (link 36). 
 
CSR og det miljømæssige aspekt er begyndt at fylde mere i det globale erhvervsliv og 
generelt meget på det globale plan. Folk er begyndt at interessere sig mere for CSR, 
hvilket kan være en udfordring for LEGO, der udelukkende lever af at producere og 
sælge plastik LEGOKLODSER. Det kan diskuteres om LEGO kan blive ved med, at 
sælge plastik klodser der ikke er miljøvenlige, som Jørgen Lægaard udtaler;  
“Efter min studentereksamen i Vejle arbejdede jeg et ½ år i produktionen hos Lego 
for at undersøge dette spørgsmål og der var ikke dengang og er heller ikke nu 
signaler om miljømæssige eller CSR-mæssige aspekter i den type plast som Lego 
anvender.”(bilag 2). I og med at LEGO ikke anvender miljøvenlige klodser, kan det 
diskuteres om det vil være en udfordring for LEGO fremadrettet, da det store fokus på 
miljø fylder så meget, og der ingen indikationer er på, at det vil ændre sig. En 
omstilling til miljøvenlige klodser kan være en udfordring for LEGO, da det kan være 
meget ressourcekrævende og de hurtigt kan miste essensen i kerneforretningen ved 
eksempelvis at ændre plastikklodsen til træklodser eller andet mere miljøvenligt 
materiale. Man kan på den anden side sige, at LEGOs succes skyldes plastikklodsen 
og for ikke at komme for langt væk fra det, som LEGO i bund og grund er, så kan de 
gøre nogle andre tiltag, der støtter op om miljøet, som Mikael Vest også påpeger; 
“Der tror jeg jo så, at både det med forskning og udvikling af produktionsmetoder og 
miljøbelastninger, er de gået meget ind i. Det er jo den ene vej at gå. Den anden vej 
det er jo ligesom dem der udleder CO2 og alt sådan noget der, de kan så til gengæld, 
købe kvoter, du ved, sådan så man får det opfyldt, eller købe vindmøller eller gøre 
noget andet for miljøet, så man ligesom får et miljøregnskab, som går i nul og det tror 
jeg at man vil se LEGO arbejde en del mere med.”(bilag 1 s. 6). LEGO kan gå i nul i 
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sit miljøregnskab ved at gøre andre gode ting for miljøet således, at de ikke kun 
belaster dette.  
Det sidste aspekt der vil blive diskuteret er hvorvidt Thomas Kirk Kristiansens 
tiltrædelse har en betydning for LEGOs fremtid. Thomas Kirk Kristiansen er blevet 
næstformand i bestyrelsen i stedet for hans far Kjeld Kirk Kristiansen, dette kommer 
frem i april måned 2016. På baggrund af dette vil der blive diskuteret, hvilken 
betydning det kan have for LEGO fremadrettet. Det kan være positivt, at Thomas 
Kirk Kristiansen er søn af Kjeld Kirk Kristiansen, og at familien derfor stadigvæk har 
medbestemmelse i bestyrelsen. Det er ligeledes en fordel, at Thomas Kirk Kristiansen 
kender virksomheden og familien bag, samtidig med at han er af en anden generation, 
og dermed forstår samfundet på en anden måde, hvilket Mikael Vest er enig i; 
“Jamen, det er da super godt, tænker jeg. Jeg tænker også i forhold til fornyelse og 
modernisering af virksomheden, så er det rigtig godt at prøve at holde fast i det gamle 
og han kender virksomheden ind og ud, familie, værdierne og holdninger til verden og 
hvordan man opfører sig og alt det der, det kommer han med, men han kommer jo så 
også med en moderne tænkning til bestyrelsen, om at nu skal vi bruger millioner på at 
blogger samarbejde eller andet, så kan det jo godt ske at Thomas er mere fortaler for 
det, end hans far  var.” (Bilag 1 s. 7). Det er dermed godt for LEGO, at der kommer 
en ny generation fra familien til at se på virksomheden med de samme værdier, men 
med en mere moderne tilgang til verden.  Det kan dog være en udfordring for Thomas 
Kirk Kristiansen, at få det samme forhold til Jørgen Vig Knudstorp, hvilket kan være 
en udfordring for deres samarbejde, da Jørgen Vig Knudstorp er en del af det 
operative, og dermed helst skal kunne forstå Thomas Kirk Kristiansens tanker for at 
kunne føre det ud i livet (link 3). 
Det skal dog til pointeres, at Kjeld Kirk Kristiansen stadig sidder på pengetanken 
KIRKBI, og at han stadig er en del af LEGO koncernen, og dermed sidder Thomas 
Kirk Kristiansen ikke helt alene om beslutningerne endnu. Det er også vigtigt ikke at 
glemme, at Thomas Kirk Kristiansen stadig “kun” er næstformand, og at formanden 
for bestyrelsen Niels Jacobsen stadig har den vigtigste rolle (link 36). 
 
7.1 Delkonklusion  
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Det kan konkluderes, at der er mange elementer, som der skal tages højde for i 
fremtiden, hvis LEGO vil blive ved med at bevare sin succes. På den ene side er det 
vigtigt, at de bliver ved med at fokusere på produktudvikling, men de bliver samtidig 
nødt til at have fokus på kerneforretningen for ikke at havne i endnu en krise. 
Derudover er det vigtigt for LEGO at bevare forholdet til deres fans, og hele tiden 
orientere sig på de forskellige markeder omkring hvad der trender, og hvad børnene 
har brug for således, at de kan blive ved med at bevare deres markedsandel. Selvom 
LEGOs produktion af plastikklodser ikke er specielt miljøvenlig, og at det kan blive 
en udfordring for LEGO på et senere tidspunkt, er det stadig muligt for dem at opveje 
deres miljøbelastning ved at lave aktiviteter, der er godt for miljøet.  
Det sidste punkt i diskussion går Thomas Kirk Kristiansen tiltrædelse og hans rolle i 
det fremtidige LEGO. Her kan man diskutere om hans rolle overhovedet vil påvirke 
LEGO, da han er så integreret i Kjeld Kirk Kristiansens tanker og værdier for 
virksomheden, og at det derfor ingen betydning vil have. Thomas Kirk Kristiansen 
kommer fra en anden generation, og han kan derfor godt komme med et nyt og mere 
moderne syn på LEGO virksomheden, og dens fremtid, men om det vil have en 
negativ påvirkning må tiden vise.  
 
8. Konklusion  
 
Årsagen til at LEGO overhovedet havner i krisen i 2003 er, at de er begyndt at 
bevæge sig ud på nye markeder, hvor de spreder sig alt for bredt ud, og mister fokus 
på kerneproduktet. Der er for meget fokus på brandet, og LEGO glemmer i den 
forbindelse produktet, der bliver overset. Hvilket resulterer i et underskud på ca. 1,9 
milliarder kr. LEGO må derfor gøre noget aktivt for at komme ud af krisen, hvilket ud 
fra vores overbevisning resulterer i både eksterne og interne analyser af virksomheden 
og dennes omverden. LEGO finder frem til, hvor de har muligheder, og hvor de har 
trusler ud fra det eksterne marked. Markedet for traditionelt legetøj er faldende, 
hvilket er en af de mest essentielle trusler, som LEGO er ude for eksternt. De har dog 
også nogle muligheder, som eksternt kan trække på eksempelvis, at børn begynder at 
fylde mere og mere i forbrugerbilledet, og dermed kan de selv gå ind og påvirke 
forældrene til at vælge de mærker, som de ønsker, eksempelvis LEGO. Vigtigst af alt 
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opdager LEGO, at der er nogle interne problematikker, som de kun kan løse ved at 
sælge LEGOLAND parkerne, der ikke er værdiskabende. De kan ligeledes se 
nærmere på deres værdikæde, hvor der er store og tunge omkostninger. Jørgen Vig 
Knudstorp går ind og laver en interne analyse af LEGO, hvor han for alvor finder ind 
til LEGOs kerneforretning, LEGOKLODSEN. Vi kan konkludere, at det formentlig 
både er eksterne og interne faktorer, der er med til at påvirke  
LEGO og deres faldende nettoomsætning i 2003-2004, men at de største udfordringer 
ligger internt i virksomheden, da vigtigheden i at forstå kerneforretningen ikke må 
undermineres.  
LEGO kommer succesfuldt ud af krisen, og kan fremvise et overskud på over 9 
milliarder kr. for regnskabsåret 2015, men hvad skal LEGO gøre for at bevare denne 
succes?  
Det kan konkluderes, at der er flere faktorer, som LEGO skal tage højde for. LEGO 
skal b.la.  blive ved med at være opmærksom på deres kerneforretning også selvom de 
er i en positiv udvikling, hvor de hele tiden udvider sig produktmæssigt. LEGO bliver 
ligeledes nødt til at bevare deres store overblik over, hvad der rør sig i markedet, samt 
sørge for at involvere deres fans og kunder. Miljømæssigt kan LEGO have nogle 
udfordringer i forbindelse med deres plastik produktion, men det konkluderes ikke at 
have den store betydning. Den sidste udfordring LEGO kan have er relativ ny, og 
omhandler Thomas Kirk Kristiansen tiltrædelse som næstformand i bestyrelsen, dette 
kan have en betydning for LEGOs fremtid både på godt og på ondt.  
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